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إُ۵سذ۱ء 


مهدی إلى «بول شیرسی » 
لعیقر بته ونیوغه: الدی مكننا من تطو یر «القيادة الموقفية» 
ولساهماته العدیدة فى حقل «العلوم السلوكية». 


ال باون 
و تيز الدقية 5 ُةالواحدة 





خیم رمز «مدیر الدقيقة الواحدة» صورة 
ساعة رقمية, تشير ال دقيقة واحدة. 
و یهدف إلى تنکیر کل مناء بان یستقطع 
دقيقة واحدة من يومه» للتمعن فى وجوه 
الاشخاص الذین يديرهم, ولیتذکر انهم هم 
أهم مصادرنا. 
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١‏ ان ادن 
و تلالد ة قيقةالواحدة 





تسد سیم 


| | ق هذا الجزء من «مدیر الدقيقة الواحدة». تشتکی سبدة أعمال آنها 
تفتقد لأشخاص نشيطين مخلصین فى شرکتھاء ونتيجة لذلك فهى تشتكى 
من أنها تقوم بأداء معظم الأعمال بنفسها. 


ولقد قامت بطلر النصح من «مدیر الدقبقة الواحدة». فافترح علیها أن تعمل «ذکاء اگنر 
لا بجهد آکبر». ومن خلال ذلك تعلمت سيدة الأعمال من «مدیر الدقبقة الواحدة» كيف 
کک الأسلوب الامثل فى التعامل المختاة ۰ مع مختلف الااشخاص لتصیح ((مد برة موقف) . 


ولد سظیت انف الوقفة» شيل كن ق آرضاه الخال خاکل الفقد: اتف الاش 
كأسلوب عملى سهل الفهم والتطبيق» لادارة وحفز الا خرین. 


ولقد قمت أنا و «بول هيرسى» بوصف «القياد ة الموقفية» للمرة الا ولى بأنها «نظر ية دورة حياة 
القيادة» ثم كتبنا عنها بتوسع, ف كتابنا «اداره السلوك التنظيمى : استغلال الوارد 
البشرية» الذى صدر عن دار نشر «برنتس هال» وهو حالياً فى طبعته الرابعة. ومنذ ذلك الحين 
و «القبادة الوققية» تدرس للمدیرین ق مختلف الستو بات : فى معظم الشركات الخمسمائة 
الکیری» فى الولایات المتحدة الأمريكيةء وكذلك للمديرين فى الشركات الفردية الصغيرة. 

وإنهلمن المناسب جدآاء أن یخصص الكتاب الرابع فى سلسلة «مدير الدقيقة الواحدة» 
لأفكارى حول «القيادة الموقفية» وأن يتولى كتابته كل من «بات ودريا زيجارمى» اللذين قاما 
بتدريس مبدأ «القيادة الموقفية» وشاركا معى فى إعادة التفكير فيه وتطبیقهء لمدة تزيد عن عشر 


سے لت 


الها 


سيلاحظ ‏ من لدیهم معرفة «بالقيادة الموقفيبة» ‏ أننا قمنا بادخال عدد من التغسيرات على 
النمودج , وشی تغییرات تعكس نقاشاتنا مع زملائنا ف شركة بلانشرد للتدر یب والتنمية 
يمثل لنا جيلا جديداً من تفکیر «القيادة الموقفية». و هد | شو سنب تسمتنا له تب «القیاده 


الموقفية ؟». 
اتش أنا و«بات ودريا» ان يكون هذا الكتاب كتانا تقرأه وتعبد قراءته: حتى يصبح 


استخدامك لأساليب قيادية مختلفةء ‏ إدارة ومساعدة الآخرين فى أعمالهم طبعاً آخر لك ف 
دورك كمدير وکاب . 


د. کینیٹ بلانشرد 





.اپ سے 





زیسارۃ سيسدة الأعمسال 


فى بوم من الا يام تلقى «مدير الدقيقة الواحدة» اتصالا هاتفياً نس ةتالت إنها سيدة 
أعمال. وقد سر من اتصالهاء لأنه كان بعرف أن ن البلاد كانت فى خضم انبعاث كبير لنشاطات 
تجارية فردية جديدةء وأن جزءأ كبيرأ من النمو فى الأعمال الجديدة. جاء من جانب السيدات 


أوضحت السيدة, آنها تجد صعو بات كبيرة فى العثور على أشخاص» مستعدين للعمل بجهد 
كبير. كما تفعل هى. 


رد عليها «مدیر الدقيقة الواحدة» بقوله: إن ما بجب عليك فعله, هو أن تتعلمى كيف 


تفوضین . 
فقالت : ولکن الوظفین لدی لسوا مستعدین لذلك. 
رد علیها «مدیر الدقيةة الواحدة»: إذن يجب عليك أن تدر بیهم. 
فقالت سيدة الاعمال له: ولکن لیس لدی الوقت لذلك. 
فاجایها بقوله: إذا كانت الحالة کذلك. فأنت فى مشكلة: لاذا لا تأتین إلى بعد الظهر 
لنتحدث عن دلك. 


تج 


امسکککان الئٹٹؿکاع 


چو u‏ وج 


عندما حضرت سيدة الاعمال ظهر ذلك الیوم لکتب «مدیر الدقيقة الواحدة». وجدته 
یتحدث إلى سکرتیرته وهی فى مکتبها. 

وعندما دخلت سيدة الاعمال مع «مدیر الد قيقة الواحدة» إلى مکتبه قالت : شكرأ 
لوافقتك على مقابلتی . 

فاجایها : یسعدنی ذلك. سمعت أنك كنت ناجحة جدا فى عدد من الشاریع, ماذا تعتقدین 
أن الرء فى حاجة إليه لکی ینجح؟ 

فقالت وهی تبتسم: ذلك سهل جداء كل ما عليك أن تفعله هو آن تعمل نصف يوم. يمكنك 
ان تعملء اما الا ئنتی عشرة ساعة الا ولى» أو الاثنتى عشرة ساعة الثانية. 

ضحك «مدیر الدقيقة الواحدة» ثم قال : مع أننى آعتقد أن مقدار الوقت والجهد الذی 
تبذلینه فى العمل هو من الأهمية بمکان؛ فاننی آخشی أن عدداً كبيرأ من الناس , یعتقدون أن 
هناك علاقة مباشرة بین حجم العمل والنجاح» أى أن نجاحك یزداد بازدیاد عملك. 

قالت سيدة الاعمال: لقد توقعت أنك ستقول ذلك وق الحقيقة فان إحدى عباراتك 
الفضلة تقول: 


38 : سے 
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کک ضا 


فرد علیها «مدیر الدقيقة الواحدة» بقوله: تمامأ. ولكن قبل أن نبدأ فى التحدث عن 


أجايت : تفضل اسال. 

سالها: أنت تسمين نفسك سيدة أعمال فردیةء فماذا یعنی لك ذلك؟. 

ایتسمت سید ۵ الأعمال وقالت: لقد وصف صديق لى ‏ بشكل جمیل -ماذا يعنى أن أصبح 
سيدة أعمال فردية. قال لى إنه فى إحدى الرات أخذ مدیره الاداری إلى قمة تل مشرفة على 
الدینةء وكان المنظر جمیلا. 

وقال لمديره : هل ترى ذلك السفح هناك فى الأسفل؟ اليس ذلك مكانا عظیماً لبناء منزل؟ 

أجابه ا مدیر: بالتاکید سيكون كذلك. 


فرد عليه صديقى: هل تستطيع أن تتخيل بركة سباحة إلى اليمين من ذلك؟ الن يكون 
ذلك رائعاً؟. 


أجاب المدير: ذلك بدیع حقاً . 

فرد عليه صديقى : ماذا عن وضع ملعب التنس إلى اليسار؟. 

أجاب المدير: ذلك موقع مناسب جدآ. 

عند ذلك قال صد بقی : قا أقول لك شيئأ, إذا واصلت العمل بنفس الجد والاجتهاد الذى 


كنت تبذلهء وحققت جميع الأهداف التى وضعناهاء فأنا أضمن لك أن كل ذلك سیکون ملكأ لى 
فى يوم ما. 


قال «مدیر الدقيقة الواحدة» وعلى محياه ابتسامة كبيرة: ذلك جميل: ولكنى أعتقد أن 


62 


تلك القصة توضح بعض مشاكلك فى إدارة وتحفيز الآخرین. 


قالت سيدة الأعمال : ماذا تقصد ؟. 
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التفکیر فى القيادة بصورة مختلفة 


رد «مد یر الد قیفة الواحده»: د عبنی اوضح لك ذلك. اننی أتخيل شركتك بشكل شرم وانت 
كرئيسة لجلس الاد ارة فى قمتة؛ وجمیع العاملین على نظام الساعة فى قاعه, وق الوسط عدة 
مستو یات [دارية. 


قالت سيدة الاعمال : إنها موضوعة على هذا النحو, هل هناك خطأ فى التنظیم الهرمی؟ 


قال «مدیر الدقيقة الواحدة»: لیس هناك ما يعيبه کنموذج تنظیمی , لکن الشکله تنشأ 
عندما تفکرین بشکل هرمی. 


قالت : لا أعتقد آننی آفهم ما تقول!. 


فاکمل «مدیر الدقيقة الواحدة» قائلا: عندما تفکرین بطريقة هرمية فان الانطیاع 
السائدء هو آن كلا يعمل لن هو اعلی منه فى السلم التنظیمی. ونتيجة لذلك, فانه یعتقد أن 
الدیرین مسئولون عن التخطیط والتقییم لکل ما یحدث ف النظمة. بینما ینحصم دور العاملین 
ق الاستجابة لا وامر الادارة» وهذا هو السبب ق آن العدید من الناس - امثالك -ینتهی بهم 
التفكير إلى ان الدیرین يضطلعون بکامل العمل. 


سالته: وما الفروض أن یکون؟. 

فرد علیها بقوله: انا افضل قلب الهرم لیصبح اسفله آعلاه, فیصبح أعلى الدیرین فى 
الاسفل, عندما نحدث ذلك فان تغبیرا جذریاً سیتم حیال من بتجمل السئولية» ومن یستجیب 
لن. 

قالت سيدة الاعمال: بمعنى آخر» آنت تقصد أن ا مدیرین يجب أن یعملوا لوظفیهم ولیس 
العکس ؟! 


بالضیط. رد علیها «مدیر الدقيقة الواحدة» واضاف: إذا شعرت أن موظفيك عل قدر من 
السئولية, وأن وظيفتك تکمن ف الاستجابة الكاملة لتطلباتهم. فانت حقأ تعملین بجد لتوفری 
لهم موارد و بيثة العمل التی یحتاجونها لتحقیق الاهداف التی اتفقتم علیها. انت تعرفین أن 
عملك لا ينحصر فى القیام بکل الاعمال بنفسك. أو أن تسترخی وتنتظری لکی تصطادیهم 


1 نت 


متلبسين بخطأ ماء بل عليك أن تشمری عن ذراعيك وتساعدیهم کی ينجحواء فنجاحهم نجاح 
لك. 


فقال لها : ليس هناك داع لان تعملى بشكل مباشر مع كل العاملين» بل مع من يحتاجون 
إلى المساعدة فقط. 


فردت بتساؤل قائلة: هل تعنى أنه ينبغى أن أمارس مع الناس طرق تعامل مختلفة؟ 


قال : تمامأء وهناك مثل نستعمله هناء يقول ذلك بشكل واضح : 


را 
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پاپ مت 


سكل متام مختسال 


قالت سيدة الأعمال بتعجب: إذا كان ذلك صحیحاء فكيف تتعامل مع موظفيك بصور 
مختلفة؟ 


فقال : ماذا لا تتحدثين مع بعضهم ؟ فباستطاعتهم إخبارك عن أسالیبی القیادیة الختلفة. 
أساليب قيادية مختلفة؟ء تساءلت سيدة الأعمال. 


فاجاب: اسلوبك القيادى هو الطريقة التى تشرفين» أو تعملین بها مع شخص ماء وهو 
یعنی الطريقة التى تتصرفين بهاء عندما تحاولين التاثیر فى أداء الآخرين. 

فتساءلت: هل أسلو بك القيادى هو الطريقة التى تعتقد أنك تتصرف بهاء ام ما يقوله 

قال: دعينى أشرحها لك على النحو التالى ؛ إذا كنت تعتقدين أنك مديرة متعاطفة وتهتمين 


بالوظفین» لکن موظفيك يعتقدون أنك عنيدة لا يهمك سوى إنجاز العمل فقط, فأى انطباع عن 
الواقع سیستخدمون؟ انطباعك أنت أم انطباعهم؟ 


تجنحين إليه» وإذا لم يتماثل مع انطباعات الآخرین, فلن يكون ذا أهمية کبری, وهذا هو 
السبب فى أننى أرغب فى أن تتحدثى مع بعض موظفی, وسيخبرونك عن اسلو بی الحقيقى فى 
القیادۃ لترى: هل إننى حقأ أعامل الناس بطرق مختلفة؟ 

قالت له: أرى أن ذلك مناسب جداء ولكنى أعتقد أنك لن تساعدنی فى اختیار الأشخاص 
الذين يجب على التحدث معهم. 

رد عليها مبتسماً: لا۔ فكما تعلمين»أنا قلما أتخذ قرارات للآخرین. 

وحالا أنهى عبارته هذه» مال على مكتبه وتحدث فى جهاز الا تصال الداخلى الخاص بالمكتب, 


وبعد ذلك بلحظات دخلت سكرتيرته السيدة «جونسون» وسلمت لسيدة الأعمال قائمة تحوى 


- ۷ 


ثم قال «مدير الدقيقة الواحدة»: هذه قائمة بأسماء الاشخاص الستة الذین تحت 


إدارتی» اختارى أى اسم منهم وتحدثی إليه. 


ويعد أن نظرت إلى القائمة: قالت : سأيدأ بالسيد «لاری ماكينزى» و بعد ذلك سيقوم هو 
باصطحابى إلى من آود رؤيته ممن يليه. 


قال انا متاك من آته سيفعل ذلك. 


فردت قائلة: ساحصل على العلومات الخاصة بموقع مکتبه من السيدة «جونسون» إلى 
اللقاء . 


قال : سأکون بانتظار لقائك. 





۳۳ 


أسلوب القيادة : الانطساع عن الآخرین 


كانت سيدة الاعمال مسرورة بالذهاب لقابلة السید «لاری ماکینزی» فى مکتبه. وکانت 
مسرورة أيضأ لأنها قررت مقابلة «مدير الدقيقة الواحدة» وقالت تحدث نفسها: لقد کان عندی 


عند وصولها إلى مکتب «ماکینزی». وجدت رجلا تبدو عليه علامات الارتياح . کان فى آوائل 
الثلا ئىنیات »كان شو المدير السئول عن التدر دب ق الشرکة. 
بعد تبادل التحية تحدث السيد «ماکینزی» فى صلب الموضوع قائلا: أعلم أنك قمت بزيارة 


قالت: أرغب فى معرفة كيف يتعامل «مدير الدقيقة الواحدة» معكم؟ هل یمکن أن تصفه 
بأنه مدير مشارك؟ لقد سبق أن قرات كثيراً عن الادارة بالمشاركة. 


فرد عليها قائلا: إنه بعيد كل البعد عن أسلوب الادارة بالمشاركة معىء إنه فى الواقع 
یمیل إلى التوجیه الصارم: وحيث إن التدريب فومحور اهتمامه: فان عملی فى الحقيقة: هو 
تطبيق أفكاره وتنفيذها. 

فسألته: هل يعهد إليك بمهمات. ثم يتركك وحیدا؟. 


أجابها: کلاہ بل انه یغهد إلى بالهمات, ثم یعمل مغی بشکل لصیق. وحالیاً فأنا امتداد ل 
«مدير الدقيقة الواحدة» فى هذا الجال. 


وسالته: هل يضايقك ذلك؟ يبدو أن هذا الوضع شديد التسلط. 


فقال: إطلاقاًء لقد كنت موظفاً فى إدارة الموظفين ‏ الأجور والرواتب على وجه التحديد ‏ 
قبل أن أحصل على هذا العمل قبل ثلاثة أشهر مضت : وقد حرصت على استغلال فرصة العمل 
فى التدريب لان العمل مع «مدير الدقيقة ااواحدة» کان سيعطينى الفرصة لا تعلم الكثير فى 
مجال التدريب من الاساس , إنه خبير حقيقى فى مجال إدارة وتدريب الناس . ولهذا فانه حينما 
يعمل معی فانه يساعدنى على التخطيطلما يود أن أعمله. وهو يوضح لى بدقة كيف بریدنی أن 
أعمله» وأنادوما أعرف مدى إنجازى: وأعرف رأيه فى أدائى وذلك عبر الاجتماعات المتكررة 
التی نعقدها. 


وسالته قائلة : هل تعتقد أنه سيعطيك الفرصة لا تخاذ قرار بنفسك فى وقت ما؟. 

فاجایها قائلا: نعم. عندما آتعلم الصنعة. ولکن كما تعلمین فانه من الصعب أن اصدر 
قرارات جيدة قبل أن ألم بالعمل. آنا الآن سعيد لمشاركة «مدیر الدقيقة الواحدة» لى فیما 
أعمله» وأنا متحمس لعملى وعندما احصل على الخبرة, فأنا متاکد بأننى سوف أحظى بالمزيد 


من السئولیات. 
نم سالته: وهل یعامل «مدیر الدقيقة الواحدة» جمیع من يعملون تحت إدارته بنفس 
الطريقة التی يديرك بها؟. 


فرد علیها السید «ماکینزی» قاثلا: کلا. اسمحی لى أن آخذك إلى الکتب المجاورء 
مکتب السيدة «كاثى مور و» مديرتنا الالية. ف«مدير الدقيقة الواحدة» یعاملها بطر بقة 


مختلفة جدا. 
وعندما آنهی السید «ماکینزی» کلامه هب قائمأء و مشی باتجاه الباب وتبعته سيدة 
الاعمال. 


عند وصولهما إلى مکتب السيدة «كاثى مور و»» وجدت سيدة الاعمال نفسها امام امرأة فى 
سید ات الار بعینیات تبدو علیهاسمات الفطنة. وبعد ان شکرت سيدة الاعمال السید 
«ماکینزی» جلست مع السيدة «مور و». 


ثم بدأت حدینها قائلة: لقد آخبرنی السبد «ماکینزی» أن «مدير الدقيقة الواحدة» بشرف 
عليك بشکل یختلف عن إشرافه علیه. هل هذا صحیح؟. 
أجابت السيدة «مور و» قائلة : بالضبط. فنحن ف الادارة ا مالیة نعمل کزملاء . ولا بحدث 


أبدأ أن یخبرنا «مدبر الدقيقة الواحدة» عما يجب أن نعمله, ولکننا نصل معا إلى الا تجاہ الذی 
نرید أن نسلکه. 


قالت سيدة الاعمال : يبدو أنه یتعامل معکم على نحو |سهامی کبیر. 


فقالت السيدة «مور و»: ذلك صحيح , فأنا احصل على الکثیر من المساعدة والتشجیع والثناء 
من «مدير الدقيقة الواحدة». وكل ما يفعله معى هوأنه يستمع إلى و برشدنی» وهو يشاركنى 
کذلك فى الکثیر من العلومات عن الشركة گگل, کی یمگتنی من ان اتخذ قرارات افضل, فیما 
يختص بالنواحى المالية. إنها غلاقة عمل مثالية بالنسبة لى» إن لى الآن ما يقارب الخمسة عشر 
عاماً من الخبرة فى مجال الأعمال ادالية. ولذلك فانه مما يسرنى أن أعامل كعضو كفء مساهم 


ا 


ضمن الفریق. ولقد سبق لى العمل مع آناس آخرین, لكنهم لم ينجحوا فى جعلی آحس بذات 
الشعور . 
قالت سيدة الأعمال: من حدیثی معك بدأت أعتقد أن «مدير الدقيقة الواحدة» هو ما 


متسلط أو دیموقراطی» قمع «لاری ماکینزی» یکون شدید التحکم والتسلط, آما معك فهو شدید 
التعاون والمشاركة. 


فنصحتها السيدة «مور و» قائلة: إياك أن تخرجی بأى استنتاجات تفید بأن هذین 
الاسلوبین هما الأسلوبان الوحیدان له. وانتظری حتی تتحدثی مع «جون دالابا» مدير 
الشركة لشئون العملیات . 

فردت علیھا سیده الأعمال بتساؤل: هل تعنین أن «مدير الدقيقة الواحدة» یعامل السيد 
«رد الایا» بطريقة تختلف عن العاملة معك ومع السند «ماکننزی»»؟. 


قالت السيدة «مور و»: بالتاکیدء إن مکتب «جون» فى نهاية هذا البهو, فلماذا لا آخذك 


فقالت سيدة الاعمال : سیساعدنی ذلك کثیرآ. 


عندما وصلت السيدة «مورو» وسيدة الأعمال إلى مکتب «جون دالابا» کان یتحدث مع «مدير 
الد قبقة الواحدة». 

فبادرهما «مدیر الدقبقة الواحدة» مبتسماً: من الأفضل أن آخرج من هناء والا فانك 
ستعتقدین أننى أؤثر فى عيناتك. 

فقال السيد «دالابا» مبتسماء وهو يصافح سيدة الأعمال: إنه لا یخیفنی. ثم هز رأسه 
للسيدة «مور وہ و«مدير الدقيقة الواحدة» قائلا: سأخدرها بالحقيقة. 


العمل الشترك ممتعاً فيما كانت روح الاحترام تسود الجمیع . 


وعندما غادرت السيدة «مور و» و «مدیر الد قيقة الواحدة» الکتب, دعا السيد را لایا» سید 
الأعمال للجلوس . ثم سألها : حسناً, كيف أستطيع أن أساعدك؟. 


با ال 


فأجابته قائلة: لقد آخبرتنی السيدة «کاثی مور و» بأن «مدیر الدقيقة الواحدة» بشرف 
عليك بشکل یختلف عن إدارته لکل من السید «ماکینزی» ولهاء فهل هذا صحیح؟. 


ولا قالت له متسائلة: ماذا تقصد ؟. 


أجاب: إن عملی معقد إلى حد ماء فأنا مسئول بشکل کامل عن جمیع نواحی الانتاج. وهذا 
یعنی آننی آشرف عليه واتحکم فى کل جزء منه. كما إننى مسئول عن الفحص ومراقبة 
الجودة. إضافة إلى التوظیف والفصل من العمل. وأجد أن «مدير الدقيقة الواحدة» یستخدم 
معی اسلوباً معیناً فى بعض جزئیات العمل» بینما یستخدم أسلوباً آخر فى جزئیات أخرى» فهو 
على سبیل الثال: یترکنی اعمل وحدی ف نهاية العملیةء على أن ذلك استغرق منه بعض الوقت. 
لقد آنشا «مدیر الدقيقة الواحدة» هذه الشركة من لا شىء ولانه على علم بالجانب الفنی من 
نشاط الشركة كما هو الحال بالنسبة لى فقد اصبح يحترم رایی و يثق به فى الامور التقنية. وكل 
مایقوله لى الآن هو «ز ودنی بالعلومات فقط. والا فان هذه الناحية هی من اختصاصك., فأنت 
خير من يدير العمل بهاء أنت الخبیر التقنی هنا». 


وتساءلت مديرة الأعمال قائلة: هل تعنى أنه لا يناقشك فى بعض الاشیاء, أو بخبرك ہما 


فاجابھا قائلا: کلا. ليس فى الجانب التقنى من عملی. ولكن أسلوبه بختلف تمامأ عندما 
يتعلق الأمر بالعاملين لدى. فهو يصر على أن أتشاور معه قبل تنفيذ أى برامج أو سياسات 
جديدة للعاملين: إنه يريد أن يعرف ما أعتزم القيام به بالضبط. 


فاجاب : انه يخبرنى برأيه دائما ۔-إذا كان هذا ما ترمين إليه ‏ ولكنه عادة ما يسألنى عن 


فسألته سيدة الأعمال مجددا: إذا حدث اختلاف بينكما ف الآراء. ولم تصلا إلى اتفاق ماء 
فمن الذى يقرر؟. 


رد قائلا: إن «مدير الدقيقة الواحدة» هو الذى يقرر. 


EE 


ولا سالته: وهل بقلقك معاملته لك بشكل ماء فى بعض الرات ومعاملته لك بشکل مختلف 
فى مرات آخری؟. 

قال: كلا على الاطلاق, فأنا آحب الحرية التی بمنحها لی فى العملیات التعلقة بعملی. فلقد 
بدأت العمل کتقنی هناء وصعدت سلم الترقیات حتی بلغت منصبى الحالی. وخلال العشر بن 

فتساءلت قائلة: الا تحب أن تعامل بنفس الطريقة فى مجال شئون الموظفين؟. 

فقال: گلاء فانا سم النذاسء أحب أن أكون أحباناً كالثور فى محل بيع مصنوعات الخزف. 
وق الواقع فان بعض الناس يدعون أننى أكسر الباب» ثم أطلب الاذن بالدخول. ولذا فاننى 
لست واثقأ من قدرتى على التعامل مع الناس کل الوقت . وهذا هوسبب ترحيبى باقتراحات 
«مدير الدقيقة الواحدة». 

قالت : بيدو لى مما سمعت. أن «مدير الدقيقة الواحدة» مدير انتقائى: وأن لديه القدرة على 
الاختيار من بين أساليب متنوعة. 

فقال السید «دالايا»: لا أستطيع قول ذلك له. 

وتساءلت سبدة الأعمال: ماذا؟. 

سالته: إذن فالى أى أنواع القادة تستطيع تصنيفه ؟. 


فقال: مدير موقفی » فهو يغير أسلوبه حسب الشخص الذى يعمل معه وحسب الموقف. 





0 





ا 


مرونة أسلوب القيادة 


«قائد موقف» ظلت تلك العبارة تتردد فى بال سيدة الأعمال طوال قفولها عائدة إلى مكتب 
«مدير الدقيقة الواحدة» وعند وصولھا قامت السيدة «جونسون» باد خالها لرؤية «مدير 


عم جم تا 


الدقيقة الواحدة». 
فسألها «مدير الدقيقة الواحدة» : حسناًء كيف كان آدائی؟. 


«راشع» ردت سيدة الأعمال. لقد كانت فلسفتك التی تقضی ب«اختلاف التعامل تبعاً 
للحالة» فعالة وحية, علاوة على أن جماعتك لم ببالوا باختلاف التعامل. كيف یمکن لى أن 
أكون «قائدة موقفیة»؟. 


قال «مدير الدقيقة الواحدة»: عليك بتعلم ثلاث مهارات. 


فردت ممازحة له: كنت اعلم آنك ستلخص ذلك فى صيغة سهلة. 


قال ضاحكا: لست متاکدا آنها سهلة إلى هذا الحد ثم أكمل قائلا: على أن هناك ثلاث 
مهارات متداخلة : فعليك استخدام أساليب قيادية مختلفة بمرونة» وعليك أن تعرق 
كيفية تشخيص احتياجات من يقعون تحت إشرافك» وكيفية الوصول إلى اتفاقيات معهم وإلى 
التعاقد معهم على اسلوب الاشراف الذى يحتاجون إليه منك. بمعنى آخر فان هذه 
المهارات شى: المرونة والتشخيص والتعاقد. 


يبدو ذلك ساحراً ردت سيدة الأعمال : من ان أبدأ؟. 


قال: نبدا عادة بتعلم الرونة» ولهذا أرسلتك لتتحدثی, ولتزدادى معرفة بأساليب القيادة 


المختلفة التى أستخد مها معهم. 
كنت أظن أننى تمكنت من الالام بأسالبيك حتى تحدثت مع «جون دالابا» قالت سيدة 
فرد عليها: ماذا تقصدین؟. 


فاكملت : كنت أظنك إما ديموقراطياً أو متسلطأ. على أن ذلك لم یسر على «دالابا». 
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وكثيراً ما بندهش الناس من ذلك رد علیها المديرء ثم أکمل: لقد ظل الناس لمدة طو يلة 
يعتقدون وجود أسلو بین فقط للقيادة هما: الديموقراطية والتسلط, وكان التواجدون على طرق 
النقیض یصرخون على بعضهم البعض و ینادی کل منهم, بان أسلو به هو الافضل, ولقد کان 
الدیرون الدیمقراطیون یتهمون بأنهم على درجة کبيرة من الطيية واللین والبساطة, بینما کان 
التسلطون ینعتون بأنهم قساة متعجرفون» وکثیراً ما راودنی |حساس بان كل من كان على 
طرف واحد من النقیض , فقد کان مجرد «نصف مدیر». 


فتساءلت سيدة الاعمال: وما الذی یجعل من الشخص مدیراً کاملا؟. 
فقال مدير الاعمال وهو بریها ورقة خاصة: ا مدیر الکامل هو مدير مرنء باستطاعته توظیف 


ار بعة اسالیب قيادية مختلفة. 


الأساليب الاساسية الار بعة للقيادة 


| 





الاسلوب الأول: التوجيه: 


يؤمن القائد تعليمات معینةء و يشرف على إنجاز المهام بدقة. 





الاسلوب الثانی : التدر يب : 
القرارات و یلتمس الاقتراحات و يدعم التطور. 





الأسلوب الثالث : المساندة: 
يسهل القاند و يدعم جهود مرؤوسيه الساعية إلى إنجاز المهام, 
و یشارکھم مسئولية صنع القرار. 





الأسلوب الرابع : التفو يض : 
يحول القائد مسئولية صنع القرار وحل المعضلات إلى مرؤوسيه. 





ا لے 


حالما قرات سيدة الأعمال ما دون على الورقة من معلومات, بدا الدیر فى شرحها: 
إن هذه الاسالیب الأربعة تتکون من مجاميع مختلفة لسلوکین قياديين رئيسيين: يمكن 
للمدير استخدامهما عندما يحاول التأثير على شخص آخر؛ وهما: السلوك التوجيهى 
والسلوك المسائد 
فأما السلوك التوجیهی فيمكن إيجازه فى ثلاث کلمات : 
البناء المراقية -الاشراف 





وأما الاسلوب الساند قيشع ضمن اطر ثلاثة: 
الاطراء الاصغاء - التسهیل 





قالت سيدة الاعمال : يبدو أن السلوك التوجیهی ینتمی إلى القيادة التسلطية. 


فرد علیها قائلا: بالضبط إنه اتصال ذو اتجاه واحد. وما عليك سوی أن تقولى للشخص 
ماذا ومتی وأين وکیف بتعین عليه عمل شىء , ثم تکتفی بالاشراف عليه فى حل العضلة او 
الهمة. 

بیدوذلك مطابقاً للطريقة التی تدير بها السید «لاری ماکینزی» قالت سيدة الاعمال» ثم 
أضافت : إنك تستعمل معه الاسلوب الا ول. 


فرد: هذا صحیح. إننا نصف الاسلوب «الا ول» بأنه توجیهی لاننا نکثف من خلاله السلوك 
التوجیهی, ونقلل من السلوك المساند . إنك تخبرین الشخص عن الهدف الطلوب وماهية الانجاز 
الطیب, لكنك أيضأ تعرضین خطة كيفية |نجاز الهمة خطوة خطوة. | نك تحلین السالة وتتخذین 


لکن هذا لیس هو الاسلوب الذی تستعمله مع «كاثى مور وہ انك معها مساند ودیموقراطی 
آکثر! قالت سيدة الاعمال. 

بالتاکید - رد ا مدیر: ولهذا نطلق على السلوك الساند «الثالث» صفة مساند. حيث یکثف 
فيه السلوك الساند و يقل فيه السلوك التوجیهی. إنك تد عمين فيه جهود الرژوسین فتصفین إلى 
افتراحاتهم وتسہلین عبرہ تفاعلاتهم مع الآخرین. ولبناء الثقة والحافز فیهم؛ فانك 


¥ 


تشجعينهم وتمدحينهم. و يندر أن يتكلم مدیرو الاسلوب «الثالث» عن كيفية حل مشكلة أو 
إنجاز مهمة معينة. إنهم يكتفون بمساعدة مرؤوسيهم فى التوصل إلى الحلول: عن طريق طرح 
أسئلة تدفعهم إلى اتساع الفكر وتشجعهم على المجازفة. 

لکن ألا تعتقد أن معاملة كل من السيد «ماكينزى» والآنسة «كاثى مور وہ والسيد «دالابا» 
بطرق مختلفة یغایر المبادىء نوعاً ما؟ -قالت سيدة الأعمال. 

رد قاقلا إنى مؤمن بالالتزام بالبدا -علی أن للنسق البدئی عندی تعریفاً مختلفا. إن 
تعريفك له یقضی ب «معاملة الجمیع على قدر الساواة» آما تعریفی له فیقضی ب «استعمال 
نفس الاسلوب القیادی فى مواقف مشابهة». 

ولکن اليس من الظلم أن تعامل الناس بطرق مختلفة؟ سالت سيدة الاعمال. 


فاشار الدیر إلى لوحة على الحائط کتب علیها: 


لس اس 

ای با پیج ۹ : 
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ات 


قالت : لابد أنك من المغرمين ب«|مرسون» فقد قال: إن البدئية الحمقاء هی «بعبع» العقول 
الصغيرة. 


ابتسم «مدير الدقيقة الواحدة» قائلا: لقد كان هذا أحد الأمثال المفضلة لدى!. 


تساءلت سیدة الأعمال: لکی تتح الصورة ف بال عن الأساليب الادارية التی وصفت ء 
هلا تفضلت باعطائی مقالاعن کل منها؟. 


بالتأکید - رد علیها ا مدیر: فلنفترض أنه كانت هناك ضجة تزعجنا فى الکتب الخارجی, لو 
قلت لك ارجوان تخرجی وتقولى للسيدة «جونسون» ان تأمرهم بان یتحولوا بمحادثتهم إلى 
نهاية القاعة. وعندما تنتهین من ذلك آخبرینی - فای نوع من القيادة یکون ذلك؟. 


اجابت سيدة الأعمال : الاسلوب التوجیهی. وتابعت تقول : ولکن أى کیفیة ستستخدم 
إذا ما آردت تطبیق الاسلوب الساند؟. 


قالء كنت سأقول: الضجة فى الخارج تزعجنا. ماذا ترین أن نفعل حیالها؟. 


قالت : فهمت . ولکن ماذ ا عن الاسلوب الثانی ؟. 


التدریب یجمع كلا من التوجیه والساندة. إذا ما رغبت ‏ استخدام الاسلوب التدریبی فى 
حل مسألة الضجة فساقول : 

«ما آشد الازعاج فى الکتب الخارجی - أعتقد أن عليك أن تذهبی وتقولی للسيدة «جونسون» 
أن تطلب منهم أن یتحولوا بحديثهم إلى نهاية القاعة - ألديك استفسارات أو اقتراحات؟. 


إذن باستعمال الاسلوب التدریبی تدخل ضمن اتصال ثنائی وذلك عندما تشرع ف طلب 
الاقتراحات هل یکون القرار الا خبر للمدیر؟ سالت سيدة الاعمال. 


بالطبم رد ا مدیر: لکنك تحصلین على مردود من الا خرین كما وأنك تمنحین کثیراً من 
الساندة لان بعض ما یقترحونه یکون جیداء وکمديرة فانك ترغبین د ائماً فى دعم البادرات 
والجازفات. وهنا نلتقی بنقطة «الاصفاء والتشجیع» انك تحاولین تعلیم موظفيك كيف يقيمون 


ت 


الاسلوب الشانی إذن يقضى باستشارة الرژوس, ولكن ماذا عن استخدام الاسلوب الرابع 
۔. التفو یض؟ تساءلت سيدة الاعمال : اعتقد آنك ستکتفی بقول: الضجة فى الخارج مزعجة - 
هلا تكفلت بامرھا؟. 


ینطبق ذلك تماما على أسلوب الانابة والتفو یض. قال «مدير الدقيقة الواحدة»: فى 
الأسلوب الرابع تحولين مسئولية اتخاذ القرارات الیومیةء وحل المسائل إلى الشخص المكلف 
بالمهمة, لذا فانك ترين أن بامكانك توظيف أى أسلوب من هذه الأساليب الا ر بعةء فيما يتعلق 
بنفس المشكلة والمهمة ‏ عمل شىء بصدد الضجة. 


تساءلت مديرة الأعمال: من الأساليب القيادية الأر بعة: اليس هنالك أسلوب قيادى 
«افضل»؟ لقد سمعت الكثير عن أهمية استخدام أسلوب المشاركة الادارية. 





ليس هناك أفضل أسلوب للقيادة 


قال المدير:الكثير يعتقدون ذلك؛ ولكن كلمة «موقفى» تلعب دورها هناء إن الأسلوب 
المشارك ا مساندء قد يكون فى حالات دون غبرها. 


لا یمکننی أن أتخيل؛ متى يكون الأسلوب التوجیهی _المتسلط مناسباً؟ قالت سيدة 
الأعمال. 

رد المدير: هناك حالات عديدة؛ تخيلى أنك كنت فى اجتماعء وفجاة شب فى الغرفة حریقء 
تنقل كل مجموعة تقريرها لك لكى يتسنى للمجموعة كلها اتخاذ التصرف المناسب؟! 


بالطبع لاء ردت سيدة الأعمال ضاحكة: كنت سأقول هذا هو الباب ؛ اتبعونى جميعاً!. 


فقال المدير: إذن فالاسلوب التوجیهی هو المناسب : عند وجوب اتخاذ قرار عاجل ذى عواقب 
شتا 


قالت : قبلت هذا الثال» ولکن فى أى من الحالات الاخری یکون الاسلوب التوجیهی 
مناسیاً؟. 

فرد علیها: لنفرض آنك استخدمت شخصاً يملك القلیل من الخبرة, لکن طاقته الاحتمالية 
لتعلم عمل ما کانت عالية فى نظرك. أتظنين أن من العقول سؤال الشخص ذاته, ماذا ومتی 
وأين وکیف تنفذ الاعمال؟. 

قالت سيدة الاعمال: الا إذا كانت لديك رغبة ف اكتساب جهل مطیق! فهمت الآن ما 
ترمی إليهء الاسلوب التوجیهی صالح كذلك لقلیلی الخبرة, ممن تعتقد بامكانية الارشاد الذاتی 
لهم. 

بالتأکید قال «مدیر الدقیقة الواحدة» : بناسب الاسلوب التوجیهی من بمك الهارات» 
ولکنه يجهل آسالیب الشركة ؛ آولو یاتها -سیاساتها - وكيفية إدارة اعمالها. 

ولکن ألا يرفض الناس أحياناً التوجیه والرقابة الدقیقة؟ تساءلت سيدة الاعمال. 


e نا‎ 


لیس فى البداية عادة رد ا مدیر: عند بداية تعلمهم مهمة ماء فان غالبیة الناس یکونون 
عادة مبتدئين نشطین, إنهم يرحبون بای مساعدة تسديها لهم, فهم يرغبون فى أن یتقنوا أداء 
أعمالهم. 

ولكن هل تظن حقيقة أن الناس يرغبون فى إتقان عملهم؟ - تساءلت سيدة الأعمال: لقد 
صادفت أثناء عملى اناسا فى شركات عديدة» يقضون معظم أوقاتهم فى تلبية حوائجهم الشخصية 
بدلا من إنجاز أعمالهم, وكان يبدو أنهم يعملون من أجل المال فقط ولا يهمهم إذا ما كانت 
جهات عملهم ماضية ق إتجاراهداقيا ام لا 

قال «مديرالدقيقة الواحدة»: أنت محقة. هناك العدید من الوظفین اللامبالین ممن 
يمضون أوقاتهم فى انتظار مرتب آخر الشهرء لكنك لوعدت بذاكرتك إلى الوراء قليلاء حين كان 
هؤلاء فى بداية حياتهم الوظيفية, لرایت الالتزام واضحاً من خلال عملهم, أعتقد أن الناس 
يفرطون فى التزامهم الوظیفی, عندما يشعرون أنه لا جدوى من الاجتهاد فى العمل. 


تساءلت سيدة الأعمال: ماذا تقصد؟. 

فرد قائلا: اعنی أن الأداء الجيد غالبا ما يمضى دون أن يلاحظ أو يكافأ فاعله. عندما يجد 
الوظف فى عمله فانه لایجد ثناء من مدیرہ؛ وعندما يخطىء فالو يل له. 

قالت سيدة الاعمال مبتسمة: نعم, إنها تلك الطريقة العقيمة فى الادارة. والتی سمعت 
من موظفيك آنك تکثر من تردیدها. 

فقال: اننی آلقبها بادارة نورس البحر, إن المديرين من هذا النوع یهبطون على موظفیهم 
فجاۃء و یحدثون كثيرا من اللغط والضجة, ثم يرحلون بسرعه. 

ثم قال: إذن فطريقة إدارة الدیرین لعدیمی الخبرة» هی ما یجعلهم یتخلون عن التزامهم. 

فقالت : عندما یفقد الوظف التزامه» فان التوجیه وحده لا یکون کافیأء و يتحتم عندئذ 
منحه كشيرأ من الساندة والتشجیع. انت تتحدث الآن عن أسلوب التدریب آلیس كذلك؟. 

فقال : أجل یکون أسلوب التدریب فى احسن حالات استخدامه عندما يصاب الوظف بخيبة 


الامل. 


یت 


خیبة الأمل؟ - آعادت سيدة الأعمال ذات الکلمات . 


مد کف لما 


قال «مدیر الد قيقة الواحدة»: ألم تلاحظی أن الناس عندما يشرعون فى أداء مهمة ماء 
فانهم یجدونها آصعب مما اعتقدوا. وعندها يبدأون فى فقدان الرغبة والاهتمام» ور ہما فقدوا 
الالتزام بها لانهم یعتقدون أن الردود غير مكافء لجسامة الهمة. وربما لانهم لا بتلقون 
التوجیه الذی یحتاجون الیه. بل إنهم فى حقيقة الامر یتلقون سيلا من الانتقاد. ور ہما کان 
التطور بطيئأ أو معدوماً لدرجة تفقدهم الثقة بقدرتهم على آداء المهام» عندما یحدث کل ذلك 
یقعون فربسة الاعتقاد الخاطیء بسهولة الامر. وعندما یزول الحماس البدئی. فان أفضل ما 
يمكن تطبیقه هو اسلوب التدریب الذی یکثف من التوجیه والساندة. 


قالت : إذن أنت ترغب ف التوجیه, لانهم لا یزالون بحاجة لبناء الهارات؟ 

فرد بقوله: نعم. لکن عليك الاصفاء لاهتماماتهم كثيراء وعليك أن تؤمنى السار وتخنی على 
التطور الحاصل. كما وأن عليك اشراکهم فى صياغة القرارات بقدر استطاعتك لانك بھذ ہ 
الطريقة تتمکنین من إعادة بناء التزامهم الهنی . 
یتولی عملا أو مشروعاً جدیدا. 

بعض الناس آکثر من غیرهم قال ا مدیر: یعتمد ذلك علی مقدار الثناء الذی بکیله المدير 
لهم, وعلی مدى تواجد الدیر كذلك: ولکن بيدو اہی قد استیقت نفسى . 

قالت : هذا ممتع إذن فالأسلوب القيادى التوجيهى بتناسب أكثر مع المبتدئين المتحمسين 
فيما يناسب أسلوب التدريب المبتدئين الذين أصيبوا بخيبة أمل. 


ل جع ویو 


نعم قالها «مدير الدقيقة الواحدة» قبل أن بسال: لكن: أى نوع من الناس فى اعتقادك 
يكرهون التوجيه والتدريب؟. 

فقالت : ذوو الخبرة. فهؤلاء بحبذون فى الغالب أسلوب الادارة بالمشاركة. 

قال : نعم, يحب ذوو الخبرة أن يصغى إليهم وأن يقدم لهم المساندة. أعتقد أنك تحدثت إلى 
«كاثى مورو» إنها اکثر تجاو با مع الأسلوب المساند لأنه رغم كونها ذات خبرة وكفاءة فانها 
أحيانا مشاركة مترددة: فعندما أعهد إليها بمشروع ما فانها تقدم لی أفكارا شتی, لكنها تصر 
على أن تجرب تلك الأفكار معی أولا. إنها ترغب فى مشاركتى فى صنع القرارء لکن اقتناعها 


و ۳۳ 


بافکارها يكون احیانا اقل من اقتناعى أنا بافکارها؛ إنها تحتاج إلى التقدير وهو ما يؤمنه 
«الأسلوب الساند» ومع ذلك, فان الاسلوب الساند لیس أسلوباً جیدا على (طلاقه. 


مثلا؟ تساء‌لت سيدة الاعمال . 


مرت علینا حالة تقليدية مع صدیق حمیم لنا- قال ا مدیر : كانت حیاته الزوجية تمر ببعض 
الصعوبات. کان وزوجته یعیشان ف حالة دائمة من الاحباط, وأخيرأ آقنعناهما بالتوجه إلى 
مستشار بشئون الزواج» بعدها استرحنا معتقدین أننا عملنا ما علینا. 

الم يكن ذلك ما فعلتم؟ تساءلت سيدة الاعمال. 

كلا _تابع ا مدیر : لم نسألهما أى نوع من الستشارین سیختاران؛ لقد اتجها إلى مستشار 
مساند غیر توجیهی. 

حسناًء ثم ماذا حدث بعد ذلك؟ ‏ كانت سيدة الاعمال ترید أن تعرف. 


لقد دفعا الیه عشرین جنيهاً فى الساعة قال «مدير الدقيقة الواحدة» : فیما استمرا فى 
الصراخ والزعیق, وخلال محادثتهما تلك لم يملك الستشار سوی أن يفرك لحیته و یقول: هم م 
م م... إننى أستشعر غضباً هنا. لقد آتما معه ثلاث جلسات ثم انفصلا. 

إذن انت تقترح أن ما کانا بحاجة إليه هو مستشار توجیهی جید ۔-قالت سيدة الاعمال . 
ثم أضافت : مستشار یخبرهما ما الذی يجب علیهما عمله بدقة لادارة دفة زواجهما إلى الناحية 
الصحيحة؛ لکنی متأكدة أن المستشار الذی ذهبا إليه كان فعالا مع غیرهما من الا ز واج . 

قال مدير الدقيقة الواحدة» : هذا صحیح: كان فعالا مع غیرهما من الا زواج الذین کان 
باستطاعتهم حل مشاکلهم بأنفسهم؛ أزواج کانوا فى حاجة إلى من يصغى إليهم و یساندهم 
أثناء حل مشاکلهم. 

بيدو أنك الآن مقتنعة بأنه لا يوجد ما بسمى بأسلوب القيادة الأفضل. 

بدات تفهمنى _قالت سيدة الأعمال مبتسمة: ولكن ماذا عن التفو یض؟ أين محله من 
الاعراب؟. 

إن التفو یض يناسب من یمتاز ون بکونهم قمة فى الاداء. آولئك الذين یتحلون بالكفاءة 
والالتزام. لذا فانهم لا یکونون عادة بحاجة إلى كثير من التوجیه, كما أن لهم القدرة على 


ê‏ هه ود 


تأمين دعمهم الخاص قال «مدير الدقيقة الواحدة» . 


ےج 5 


فتساءلت قاثلة : تعنی أنهم يكيلون المدح لانفسهم؟. 


E‏ جا بج 


هم يفعلون ذلك فى حالات عديدة رد «مدیر الدقيقة الواحدة» : فعندما تذهبین 
لرؤيتهم فانهم غالبا ما يأخذونك فى «رحلات ثناء» مبينين ما قاموا به وموظفيهم من صنيع 
حسن, إن من يتحلون بكونهم فى قمة الأداء ليسوا فى حاجة إلى كثير من التوجيه والثناء, ما 
داموا على علم ہما يقومون به. لقد سمعت بالامس قصة تبين اهمية التفو یض. 


وما تلك القصة؟ _سألته سيدة الأعمال . 


ظننت أنك لن تسألى هذا السؤال آبدا ثم أردف «مدير الدقيقة الواحدة» ‏ ذات يوم 
سألت طفلة والدتها: ماماء لماذا يجلب أبى معه الكثير من الأ وراق من العمل ليلا؟. 


لأنه لا بجد الوقت الكافى لانهائها فى مقر عمله ردت الام . 


فتساءلت الطفلة ببراءة قائلة :فلماذا إذن لا يضعونه فى مجموعة عمل أبطأ؟! 





بت ۳۵ 


فكر قبل أن تتصرف 


هذه قصة عظيمة قالت سيدة الأعمال ضاحكة: لو كانت تلك الطفلة الصغيرة على دراية 
ب «القيادة الموقفية» لتساءلت: لم لم يقم والدها بمزيد من التفو يض ؟. ثم أضافت : أعتقد 
اننی الآن مقتنعة بانه لا توجد طريقة مثل للتأثير فى الا خرین» على أنتى بحاجة إلى معلومات 
تمكننى من معرفة الحالات الملائمة لكل أسلوب من أساليب القيادة. لقد أوحيت لى ببعض 
الأفكار البناءة» على أننى أخشى أن أمثلتك تعتمد على مقدرتى على تقرير ما إذا كان طاقم 
موظفی يتحلون بمهارات وخبرات العمل المسند إليهم, وإحساسى حول ما إذا کانوا یرغبون فی أو 
يعتقدون بمقدرتهم على أداء العمل. 

إن هذه المهارة فى تشخيص الحالة قبل القيام بای إجراء ؛ هى المفتاح لأن یصبح المرء «قائدا 
موقفيأ». قال «مدير الدقيقة الواحدة» موافقا: ومع ذلك فانه ليست لدى معظم المديرين 
الرغبة فى التوقف لدقیقة واحدة لمحاولة تقریر ما يجب عمله قبل التصرف ؛ إنهم يمضون فيما 


رب رت ت ت ہت تر رک تب 
eee‏ بر بر سس 


8ھ 

وچ 

و بب بر ہب بح بب يزيز يريم ہب ہب ربہر 
سن نز بت تبرت بزیبٹریز ‏ ں 





زب 
ل ار بج 
رال ا ا ا ا ا س س می 


پا کان 


تساءلت سيدة الأعمال : إذن فعلى أن أفكر قبل أن أتصرف . 


فقال: وهذا جملة ما يعنيه التشخیص, لماذا لا تتحدثین إلى «أليس مارشال»؟ وهى من 
الأشخاص المهمين لدى. کی تطورى مهاراتك التشخيصية. 


قالت : ذاك سيكون رائعاء ولكن دعنى أراجع مذكراتى معك. کی أتأكد من أننی ملمة 
بجميع نواحى المرونة. 


فقال: فكرة جيدة _بينما كانت سيدة الأعمال تريه مذكراتها. 
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مر أههة لذهر ونت 


إن اسلوب القيادة هو كيفية تصرفك عندما تحاول التأثير فى أداء شخص ما. كما أنه مزيج 
من السلوكيات التوجيهية والساندة. 
_السلوك التوجيهى: و يشمل: 

إخبار الآخرين جلیأً ہما يجب عمله. وكيف وأين ومتى يكون ذلكء ثم الاشراف على أدائهم 
بعد ذلك بدقة. 
السلوك الساند : و بشمل: 

الاصفاء إلى الناس. تأمین الساندة والتشجیع لما یقومون به من جهود ثم یأتی بعد ذلك 
تسهيل اشتراكهم فى حل المشكلات وصنع القرارات . 





تت 


خلاصة عن الأساليب الأربعۃ للقيادة 


بينما كان مدير الدقيقة الواحدة يقرأ ملاحظات سيدة الأعمال ابتسم. ثم قال: أنت الآن 
جاهزة لالیس. ولكن قبل أن أهاتفها دعينى أعطيك هذه الخلاصة عن الأساليب الأر بعة 

وحينما كانت سيدة الأعمال تتفحص الشكل البيانى» قاح مدير الدقيقة الواحدة بالاتصال 
هاتفياً بالسيدة «آلیس مارشال». 





5 ی ۳ 


تشخيص مستوی التطور 


كانت «أليس مارشال» تنتظر خارج مکتبها لتحية سيدة الاعمال لدی وصولها. 
اذن. فهل أنت تريدين العمل على تنمية مهاراتك التشخیصیة؟ -تساءلت باسمة. 


اود ذلك بالتاکید ردت سيدة الاعمال. ثم اضافت: إننى آشعر باهمية الرونة, ولکن 
الجهل بمعرفة توقیت استعمال أساليب القيادة مع الشخص الناسب لهاء قد یجر إلى مصاعب 


نعم قد بحدث ذلك قالت «مارشال»: لقد عملنا مرة مع مدير یتحلی بکثیر من ا مرونة: 
وكان بامکانه تطبیق الاسالیب الأ ر بعة للقیادۃء على أنه كان يطبق آلاسلوب غير الناسب مع 
الشخص غير الناسب وف الوقت غير الناسپ . 


أجل ردت السيدة «مارشال»: لقد کان بخبر أفضل موظفيه ہما يجب عمله, لأنه کان 
على دراية بان عمله کان یعتمد علیهم. لکنهم کانوا پرفضون ذلك لأنهم کانوا یعلمون ما 
یتوجب عليهم عمله. آما بالنسبة لموظفيه من ذوى الأداء المتواضع» فلم يكن يكن لهم أى 
احترام, لذا فقد آهملهم. ولأنهم كانوا لا يعرفون كيف يتصرفون فكانت النتيجة أن تركهم 
للتخبط والتيه. 


قالت سيدة الأعمال: من مقالك هذا الذى سقته ‏ یعترینی شعور بان أحد العوامل 
الواجب تشخيصها قبيل تطبيق أسلوب قیادی معينء هو أداء الشخص ف الماضى . 


بالتأکید ردت «مارشال»: وعند اختيارك للأداء يتوجب عليك توجيه أنظارك إلى اثنين من 
العوقات التی تخل أداء وانجازات الرء : الكفاءة والالتزام. بمعنی آخر 9 أى موظف لا دید ع ق 
عمله آفتاء غیايك, قد يكون ممن یعانون من مشكلة تتعلق بالکفاءة أو الالتزام أو کلیهما. 


وکیف تعرفین ما إذا کان الشخص کفوا؟ -تساءلت سيدة الاعمال. 


6 پک 


إن الکفاءة هی وظيفة تتعلق بالمعرفة والهارات وهذه تأتی عن طريق الدراسة والتدريب و/ 
آو الخبرة قالت السيدة «مارشال». 


تساءلت سيدة الاعمال قائلة: ألست الکفاءة مرادفة للقدرة؟. 


لیس تماما ردت «مارشال»: غالبا ما یست‌خدم الناس كلمة القدرة للدلالة على 
الاستعداد, |نهم يتحدثون عن القدرة «الطبيعية» فى وصفهم للاشخاص الذين یمتاز ون بالقدرة 
على اکتساب مهارات معينة بسهولة. ومن ناحية أخرى ؛ فانه بالامکان تطو بر الکفاءة بالتوجیه 
والساندة الناسبتین, انها لا تولد معك بل تکتسب بالتعلم. 


فسالتها سيدة الاعمال : إذنء كيف تقررین التزام الشخص ؟. 


الالتزام هو مزیج من الثقة والحافز, فأما الثقة فهی مقیاس بقین الانسان بذاته وشعوره 
بقدرته على الابداع فى عمله دون اشراف. فى حين أن الحافز هو مقدار حماس واهتمام الرء 
للقيام بعمل ما على الوجه الحسن. 


هل يمكن أن يتحلى الشخص بالكفاءة والثقة تجاه إنجاز عمل ماء دون أن يكون لديه 
اهتمام به؟ تساءلت سيدة الأعمال. 


ردت السيدة «مارشال» قائلة: أجلء يفقد بعض الناس الحافز احیانأء عندما يدركون أن 
الأمر أصعب مما يظنون؛ أولدى إحساسهم بأن ما يبذلونه من جهد لا يقابل بالتقديرء وأحياناً 
يصابون بالملل فیقرر ون أن العمل لا يستحق ما يبذل من أجله من جهد. 
أليس كذلك؟. 

ملاحظة جبدة قالت «مارشال»: فى الواقع. إن هناك أر بع تركيبات من الكفاءة والالتزام 
تصنع ما يعرف ب«مستوى التطور». وأخذت «مارشال» ورقة وقلماً ورسمت الجدول التالى. 


فیما كانت مديرة الأعمال ترقب الجدولء لاحظت أن السيدة «مارشال» والتى أسمته 


ب ا کات 


مستو يات التطور الار بعة 





قالت سيدة الأعمال : بعد كل ما اجریته من نقاش تولدت لدی قناعة بانه يجب أن یکون 
هناك تباين: فى مراعاة فثات التطور الختلفة للموظفین . 

فردت السيدة «مارشال» : هذا صحیح ٠‏ وذلك ما بعلل وجود تلك اللوحة العلقة فى أحد 
مکاتب «مدیر الدقيقة الواحدة»» والتی یمکن أن یکون بصرك قد أخطأها. تلك اللوحة التی 
تقول : 





لکل مقام مقال 





قالت سيدة الاعمال : یخیل إلى أن اولئك الذين یمتا ون بالقدرة على العمل باستقلالية 
ودون إشراف. هم الدرجون ضمن مستو یات التطور (ت ۲) و (ت .)٤‏ 


قالت السيدة «مارشال» : بالتأكيد. عندما بصلون إلى تلك الرحلة, فانهم یکونون قد حاز وا 
العرفة والهارات اللازمة للاداء الراقی. إن الفرق بین (ت ٤‏ وت ۳) هو الالتزام. وإذا كانت 
المشكلة أزمة ثقة. فان ما یحتاجه (ت ۲) هو الساندة والتشجیع والثناء . آما إذا كانت المشكلة 
هی الحفز, فان على القائد الاصفاء وحل العضله. و بمتاز الصنف على (ت (٤‏ بالتقة و وجود 
الحافز الذاتی لدیه. فهو آقل من غيره حاجة إلى الثناء والاطراء. إنهم «یضبطون آنفسهم 
متلبسین بسلامة الأداء!» لذا فان حاجتهم إلى الاشراف إن وجدت -ضٹیلة. 


ربما کان کل ما بحتاجون إليه هو معرفة الهدف -قالت سيدة الأعمال : إنى احب ذلك 
النوع من الناس. لماذا ترغبین أصلا فى توظیف من هم فى مستو يات التطور الاخری؟. 
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لأن الظفر بذوی الاداء الجید صعب - قالت «مارشال» : إنهم لا ينمون على الشجرء وق 
الحقيقة فانه يتعين عليك فى معظم الحالات تدریب الناس لیصبحوا من ذوی الاداء الجيد: 
وهذا بشمل الهارات التشخيصية الجيدة. إن من الاقوال الفضلة لدینا القول التالی : 


اسل ! ککعکک< ق : 

ضا تسس ا۱۵ تسس 

سس .ےد 
سسوی 


و 3 ۱ 
اپ 7 
لہ نی بر ری نر بب HHHH‏ ب بر بر بی بر 2111111 


ا ہر پر پ رس 3-4292 مر ير ير فر ہو مر ہر و سر پر ص ال پا اب با 
|22 ٹپ پ ‏ بب ی و 00111111 


. الله + اد بت اللا" بت سے د ۱00۲ ہے لہا سے ہا که سد سد بث ایک بآ _ رر O‏ ۳ نان 





قالت سيدة الاعمال : إذن فما تعنينه هو أن لكل منا مقدرة قابلة للتطو یر؟. 


هذا صحيح أجابت «مارشال» : ليس هناك ما يعيب کون الشخص فى مستوى متواضع 
من التطورء لقد مررنا جميعاً بهذا التطور فى أدوار ومهام أسندت إلينا فى السابق: و یرجع كوننا 
«کمبتدئین» نحتاج إلى المهارات التى تمکننا من الأداء بمستوی راق, عل خصائص الكفاءة 
والالتزام» للرور بمراحل من النمو والتطور. 


قالت سيدة الاعمال : يبدو من خلال رسمك البیانی أن الفرق بين كل من مستوی التطور 
(ت ۱ وت ۲) هو الالتزام. 


مد کے 


هذا صحیح ردت «مارشال» : إنهما بحاجة إلى ميزة «الکفاءة» و يحتاجان تبعاً لذلك إلى 
الخبرة والهارة اللازمة للعمل بامتیاز دون إشراف على أن (ت ۱) بحاجة إلى الحفز بخلاف (ت 
۲ إن ميزة الالتزام العالی التی يتمتع بها (ت ۱) تنبع من إحساس مبدئی بالا ثارة والتعة 
تجاه تعلم شىء جدید. و یمکن أن یتحلی (ت ۱) بالکثیر من الثقة بالنفس رغماً عن أنه قد 
یکون خاطتا. إن الناس یفقدون الکثیر من الثقة والحافز لدی تطور مهاراتهم, لانهم يبدأون فى 
ادراك الکم الهائل الذی یحتاجون إلى تعلمه قبل تمکنهم من العمل باقتدار. وهنا قد ينطبق 
المثل القائل : 


كلما ازددت معرفة.. ازددت ادراکا بجهل ! 





و بالتدریب تبدأ الثقة لدی (ت )١‏ فى الارتفاع ثانية حين بتلقی أو تتلقی جرعات إيجابية 
حول الأداء. 





3 اس 


مطابقة الوب القبادة بمستوی التطور 


فقالت سيدة الاعمال : یخیل إلى أن (ت ۱) دون إشراف هو أخطر من (ت ۲). 
ولاذا تقولين ذلك؟ سالتها «أ لیس مارشال». 


ردت سيدة الاعمال : لانك إن فوضت إلى من يتحلى بالحماس والثقة وتعوزه القدرة 
والخبرة, فانه سيتصرف باندفاع وجهل و يفشل بسبب اندفاعه, بينما تتردد الملائكة فى الدخول. 


نقطة جيدة -قالت «مارشال» : إن قمت بالتفو يض إلى نمط (ت ۲) فان هذا الشخص لن 
یتصرف دون توجیه منك لانه یفتقر إلى الثقة والدافع إلى الخاطرة اما من یتحلی بالثقة وتعوزه 
الکفاءة, فقد لا یکون على نفس مستوی الحذر. 


قالت سيدة الاعمال : بدأت الآن أستشعر ما يناسب کل مستوی تطوری من اسلوب قیادی 

ولزید من الایضاح والضی قدماً - قالت «مارشال» مشیرة إلى جدول على مکتبها : انظری 
كيف نصور العلاقة بين مستو يات التطور الا ر بعة وأنماط القيادة الا ر بعة والتی تطرق البها 
«مدیر الد قبقة الواحدة» حینما کان بناقش معك مسألة «اطرونة». 


ودرست سيدة الاعمال العلاقة الجدولة آمامها. ثم رفعت رأسها وقالت : هذه طر بقة 

مفيدة جداً لتذکر العلاقة بین ال (ت) وال (أ). دعینی آری إن كان بامکانی أن آوجز ذلك : 

۱- التوجیه (الأسلوب ۱) : و يخص من یفتقرون إلى الكفاءةء رغم توافرالحماس والالتزام 
المهنى لديهم (ت .)١‏ 

۲ - التدريب (الأسلوب ۲) :و يخص من يتحلون بالكفاءة دون الالتزام (ت ۲) إنهم بحاجة 
إلى التوجيه والاشراف لانهم لا یزالون قليلى الخبرة -نسبیاً - وهم كذلك بحاجة إلى العون 
والثناء لبناء الاعتزاز بالنفس, كما يحتاجون إلى إشراكهم فى صنع القرارات لاستعادة 
التزامهم. 

 "‏ المساندة (الأسلوب ") :وهو خاص بأولئك الذین يمتلكون الكفاءة. و يفتقرون إلى الثقة 
والحافز (ت )١‏ إنهم لا يحتاجون إلى كثير من التوجيه نظرأ لا يتمتعون به من مھارات: 
لکن الساندة ضرورية لتقو ية الثقة والحافز لديهم. 


0 


أسالیب القيادة المناسية لستو يات التطور الختلفة 


بتاء وتحکم واشر اف 


ع 
قدرة عالیه التفو يض 
3 3 
التزام عال ۱ اعط مسئولیات اتخاذ 
القرارات الیومیة 





: - التفویض (الاسلوب )٤‏ :وهوخاص بمن یمتلکون الكفاءة والالتزام (ت ٤)ء‏ انهم 
قادرون وعلی استعداد للعمل على انجاز أى مشروع بأنفسهم, و بقدر ضئیل من الاشراف 
واماد 5: 
عندما انتهت «ألیس مارشال» من الاصفاء إلى موجز سيدة الأعمال» ابتسمت قائلة : انك 
تتعلمین بسرعه. وهذا فحوی التشخیص , لقد سررت بمقاسمتك ما آعرفه عن التشخیص . 


شکرا لاطرائك - قالت سيدة الاعمال : عندما آقرر نوعية أسلوب القيادة الستخدم مع 
شخص ماء فهل أستمر عليه مع نفس الشخص ؟. 


ےا مس 


قالت «مارشال» : لاذا لا تعودین إلى «مدير الدقيقة الواحدة». وتتحدثين معه عن ذلك: 
لقد بدأت الآن تفكرين فى تفییر اسلوب القيادة حينما يزداد التزام وکفاءة الشخصء وهو 
بالضبط ما یحاول الدیرون هنا تطبیقه. والی جانب ڈلل فانه سيريك -خلال الحوار - کیف 
تستطیم الاسرار الثلاثة لادارة الدقيقة الواحدة وهی : 


لا تا وم 


صیاغة هدف الدقيقة الواحدة. 
ثناء الد قيقة الواحدة. 


عتاب الدقيقة الواحدة. 


كيف تستطيع إحياء المفهوم الكامل «للقيادة الموقفية». إن «مدير الدقيقة الواحدة» يستمتع 


عاد ة بالقیام دذلك. 
يسعدنى سماع ذلك - قالت سيدة الأعمال : الساعة الآن تشیر إلى الخامسة. وساحاول أن 
اقابله فى الصباح ء شكرأ للمساندة. 


فردت السيدة «مارشال» قائلة : ذلك هن دواعی سر ور ی . 





ے کے 


القيادة الوقفية وادارة الدقيقة الواهدة 


عندما دخلت سيدة الأعمال صباح الیوم التالى إلى مکتب «مدير الدقيقة الواحدة» وجدته 
ق انتظارها. وحالما رأته بد أت فى التعبیر عن انبهارها بما تعلمت . 


فقال لها : جميل هذا الحماس المتقد فيك» ماذا لديك من أسئلة؟ 


قالت سيدة الاعمال : آخبرتنی «ألبس مارشال» باتك تستمتع بشرح العلاقة بين «إد ارة 
الد قبقة الواحدة» و «القيادة الوقفیة» . 

وکیف ترين توافقهما؟ سألها «مدیر الدقيقة الواحدة». 

شكرأ على أسلوب المساندة ردت سيدة الأعمال مبتسمة : لكنى أظن أنى بحاجة إلى مزيد 
من التوجيه منك. على ان أنطباعى هو أن الاثنين يصبحان أكثر فاعلية عند استعمالهما سو یا. 


قال «مدير الدقيقة الواحدة» : أوافقك الرأى,. لنر الآن دور صياغة «أهداف الدقيقة 
الواحدة» وذلك لما للأهداف المحددة من أهمية لدى الناس فى أى مستوى من مستو بات التطور. 
ریما تركت «أليس مارشال» لديك انطباعا بان الناس على مستوى واحد من التطورء سواء اكان 
ذلك لدى (ت ١٦ت‏ ٢ت‏ ۲) او (ت )٤‏ شاملا جمیع نواحى عملهم. على أن ذلك لیس صحیحا. 
بل إن بعض الناس فى واقع الامرهم اکثر من غيرهم تطوراً فى بعض النواحى. إن بامكانهم أن 
يؤدوا أعمالهم باستقلالية ودون إشراف فى بعض الهام, لكنهم يكونون فى حاجة إلى کثیر من 
التوجيه والمساندة فى مهام آخری: لذا فانه بتعين عليك تقدير مستوی التطور لكل هدف أوعمل 
معين. ليس بامكائك تقریر كفاءة والتزام الشخص بشكل عام ولكن يمكنك تقرير مستوى 
التطور لديه أو لديها لانجاز وتحقيق هدف محدد. 


قالت سيدة الأعمال فى دهشة. مسترجعة حدینها مع «جون دالاباء : أتعنى أن الناس 


0 


يتفاوتون فى مستو يات التطور طبقاً لنوع العمل المسند إليهم؟. 
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التعامل المختلف مع الأشخاص المتشابهين 


تماما قال «مدير الد قیقۂ الواحدة» :حالما تتفقين مع أحد مرؤوسيك على ثلا ثة أو 
خمسة آهداف. فانه قد يتعين عليك کمديرة لذلك الشخص أن تستخدمی أنماطأ قيادية 
مختلفة للاشراف على آدائه أو آدائها خلال عملية إنجاز هذه الاهداف الختلفة. واسوق مثالا 
لذلك : لنفترض أن مهندساً يتصف بالکفاءة والثقة حیال النواحی الفنية فى عمله. ولکنه غير 
قادر بنفس تلك الدرجة من التطور عندما یتعلق الامر باليزانية, فانه من الناسب جداً لك 
کمديرة له أن تزودیه بقلیل من التوجیه أو الساندة (1 ٤‏ - التفو یض) حول الشاکل الفنية وأن 
تزودیه بالكثير من التوجیه والاشراف الدقیق حیال مسألة اليزانية (أ ۱ التوجیه او ۲۱ 
التدر یب) . 


قالت سيدة الاعمال : هذا مدهشء هذا ما كنت تفعله مع «جون دالابا». آلیس کذلك؟. 


رد «مد یر الدقيقة الواحدة» : آنت على حق. 


قالت سيدة الاعمال : إذن فأنت کمدیر موقفی؛ لست مطالباً بتطبیق المثل القائل «لکل 
مقام مقال» مع الاشخاص الختلفین, بل إنه يجب استخدامه مع الشخص ذاته اعتماداً على 
نوعية الهمة. 

صحیح جدا قال «مدير الد قيقة الواحدة» : ودعینی آعطيك مثلا حباً هو اینی «توح». 
منذ سنوات وعندما كان فى العاشرة من عمره. آبلغنا بانه كان متقدماً على فصله فى القراءة 
بسنتین إلى ثلاث فى حين كان متأخراً عنهم بالنسبة نفسها فى الریاضیات. وعندما أدركت ذلك 
ذهبت لقابلة أحد مدرسیه. 

آحد مدرسیه؟ - تساء‌لت سيدة الاعمال. 


a‏ ليد جو 


لقد کان «توم» منتظماً فيما بسمی «بالمدرسة المفتوحة» ‏ قال «مدير الدقيقة الواحدة» : 
وكان فصله يحوى مئة وعشرة طلاب بشرف عليهم ف ساحة واسعة خمسة أو ستة مدرسين. 
وعندما ذهبت للقاء المدرسين قلت لهم : كيف تختلف طر يقتكم فى تدريس «توح» مهارة القراءة 
عنها فى تدريس الرياضيات؟. 


وسألونى : ماذا تقصد؟. 


د انك 


ا 5 لزا ۳ لون خلال درس القراء۵؟. 


قالوا : أترى تلك الملفات على الجدار البعيد؟ إن لكل طفل ملف القراءة الخاص بهء وعندما 
يحين درس القراءة: يأخذ كل منهم ملفه و يعود إلى مقعده ثم بيدأون فى القراءة من حيث 
توقفواء وإذا ما اعترضهم ای صعوبة فانهم يرفعون أيديهم فيبادر أحدنا بالساندة. 


سألها «مدير الدقيقة الواحدة» : ماهو فى اعتقادك الأسلوب القبادى الذى كانوا يتبعونه 
مع «توم» فى القراءة؟. 

التفو يض ردت سيدة الأعمال : لقد كان يأخذ ملفه الخاص و يقرر زمن احتياجه 
للمساندة. 


سألها المدير : وما هوق اعتقادك ‏ مستوى التطور الذى كان ف الفراء۵؟. 

أجابت سيدة الأعمال : (ت ٤‏ ) حسبما آظن. 

قال «مدير الدقيقة الواحدة» : بالضبط, لقد كان «توم» مغرماً بالقراءة فأجاد فيهاء ولذا 

شم قلت للمدرسين : ماذا تفعلون فى درس الریاضیات ؟ فأجابوا : أترى تلك اللفات المعلقة 
على الجدار؟ إن لكل طفل ملف الرياضيات الخاص بهء وعندما بحين موعد درس الریاضیات : 
يأخذ كل منهم ملفه و يبدأ فى الحل من حيث توقف. فاذا ما واجهت أحدأ منهم صعوبةء رفع 


بده فيخف إليه أحدنا للمساندة. 
وكيف تسير الأمور مع «توم» أثناء درس الرياضيات؟ ‏ سألت المدرسين. 
قالوا : الأمر مریع» إننا قلقون عليه حقا. 
فقلت لهم : يجب أن تكونوا كذلك. إننى مستاء من طریقة معالجتكم لمشكلة «توم» مع 
الرياضيات. ألم يخيركم أحد قط أثناء مرحلة التدريب أنكم تحتاجون إلى اللجوء إلى أساليب 


جنحوا مع «توم» فى درس الرياضيات؟. 


ردت سيدة الاعمال ۳ التفو بض . 


سالها («مسد بر الدقيقة الواحدة» : وق ای مستوى تطورى كان فيما يختص 
بالرياضيات؟. 


قالت سيدة الأعمال : فى مستوى أدنى بکثیرں حسبما أظن. 

هذا صحيح قال «مدير الدقيقة الواحدة» : لقد كان فى (ت ۲)ء لقد كره الریاضیات: 
لأنه لم يكن جيدأ فيهاء ولذا فان أسلوب التفو يض لم بناسبه. لقد كان أسلو با «اهمالیاً» اکثر 
من كونه تفو يضيأً. وسألتهم بعد ذلك : من منكم يشتهر بكونه أكثر المدرسين تقلیدیة؟ ابتسمت 
مدرسة.. بدت لی كبيرة فى السن. كان اسمها «ماكبرايد»: وقد مرت عليها ثلا ثون سنة فى 
التدریس قبل أن تتحول مدرستها (وأنا هنا أنقل عنها حرفياً) إلى هذا النظام المجنون السمی 
بنظام «المدرسة المفتوحة». وأذكر أننى مررت بفصل السيدة «ما كبرايد» مرة الساعة الثانية 
عشرة والربع حينما كانت فى مدرسة ابتدائية صغيرة ليس بها صالة للطعام. كان الباب مفتوحاً 
وجلس ثلاثون طفلا فى العاشرة من أعمارهم يتناولون غداءهم بهدوء فى حين كانت السيدة 
«ماكيرايد» تسمع ألحاناً ل «بيتهوفن» عبر مسجل كان معها. 


قالت سيدة الأعمال : لابد وأن ذلك كان تعریفاً جديدأ للضبط فى نظرك؟. 


بالتاکید رد المدير مبتسماً : لقد كانت السيدة «ماكبرايد» مثالا جميلا لأسلوب القيادة 
التوجیهی. عبر القاعة كان هناك فصل آخر.. لقد کان الباب مغلقاًء ولكن من نافذة صغيرة 
كانت على الباب نظرت فرأيت ما يشبه حديقة الحيوان» لقد كان الأطفال يعدون ق كل مكان.. 
على الکراسی وعلی الطاولات والقاعد» آما السيدة «جونز» مدزسة الفصل _وهى انسانة رائعة 
عنقا فش كات منهکمة ق احتضان الاطفال وتقبیلهم والرقص معهم. لقد بدا الکان جذايا .. 
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سألها «مدير الدقيقة الواحدة» : هل تعتقدین أن السيدة «جونز» تصلح لان کون 
مدرسه جيدة ل «توم»؟. 


قالت سيدة الأعمال : نعم. ولماذا؟. 


لأنه لا یحتاج إلى مدرسة قراءة ‏ ردت باسمة. 


ت: از ۳۳ 


هذا صحيح ‏ قال ا لمدیر : عندما تدرکین ما یتحتم عليك عمله, فانك لا تكونين بحاجة إلى 
مد یر۔ 

قالت سيدة الأعمال مبتسمة : ولكن إذا کان لابد منه, فمن سیعارض وجود شخص لطيف 
ود ود كالسيدة «جونز» ؟. 


قال «مدير الدقيقة الواحدة» : لقد قلت للسيدة «ماكيرايد» إن الأمور لا تسیر كما بنیغی 
مع «توح» فى مجال الرياضيات: فهل بامكامك إصلاح الوضع ؟. 


ردت السيدة ماكبرايد : بالتأكيد. 


لو انه كان لدى منذ البدایةء لكان الأمر أسهل بكثير ردت السيدة «ماكبرايد» : اعتقد أنه 
يعانى من الاحباط الآن, لأن الأمر قد بدا له أصعب مماتوقع, ولذا فعندما يحين موعد 
الریاضیات: فانى أتجه إليه وأقول له : حان وقت الرياضيات يا «توم» فلنذهب إلى حيث یوجد 
ملفك ولتجلبه إلى هنا على أنى لا اظن أنه یحضر ملفه هوء بل إنه يجلب أحد ملفات زملائه 
الغائبين ليعبث بها فقط عند ذلك أعيده إلى مقعده وأقول له : «توم» أريدك أن تحل المسائل 
۲-۱ وساعود بعد خمس أو عشر دقائق لمناقشة حلولك. إذا ما عملنا ذلك سو ياء فأنا متاکد من 
أنك ستتحسن فى مادة الرياضيات. 


وقلت لها : أعتقد أن ذلك هو ما بحتاج إليهء هلا تكفلت بمادة الریاضیات لديه من فضلك؟ 
وقد فعلت. قال ذلك «مدير الدقيقة الواحدة». 


تساءلت سيدة الأعمال : وهل أجاد «توم» من خلال أسلوب السيدة «ماكبرايد» فى 


التدر یب ؟. 


بالتأکید رد «مدیر الدقيقة الواحدة» : وتساءل : ولکن آتظنین أنه قد استمتع بکل ذلك 
الاشراف والضبط؟. 


كلا قالت سيدة الأعمال : وهذه هی النقطة التی أكره نقلها إلى دعاة الانسانية فى عالنا 
هذا!. 
لا یتعلم الناس الهارات بالحب وحده. 


5ه 


قالت سيدة الاعمال : ما تقصد قوله.. هو أنه إذا کان الشخص غير کفء لاداء عمل ماء 
تعین على أحد أن یقوم بتوجیهه والاشراف علیه. وإذا کان مستوی الالتزام لديه ضعيفاً. فعلینا 
كذلك أن نؤمن له المساندة والتشجيع . 


لحسن الحظ, فانه فیما بتعلق بوضع «توم» قال «مدير الدقيقة الواحدة» : فانه لم 
يكن متبقیأً على نهاية السنه الدراسية سوی آشهر ثلاثة.. این تظنین كانت تکمن نقطة الضعف 
لدی السيدة «ماکیراید»؟. 


قالت سيدة الاعمال : لقد كان فى مقدورها تغییر اسلو بها من التوجیه إلى التدریب, لکنها 
لم تكن قادرة أبدأ على تغييره من التدریب إلى الساندة والتفو يض» لقد كانت بارعة ف البدء فى 
العمل, ولکن ما أن يبدأ الأ ولاد فى اکتساب مهارات الریاضیات, فانها لا تدع لهم مجالا لتحمل 
مسئولية التعلم ذاتیاً. 
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تطوير الکفاءة والالتزام 


ان المثال الذی طرحته عن «توح» لا یوضح فقط کون مستوی التطور مهمة أو هدفاً محددأً - 
تایعت سيدة الأعمال بل انه يبين كذلك اسلوب القيادة الذی یصلح لشخص ما فى دقيقة 


قال «مدير الدقيقة الواحده» : بالتاکید, وخصوصاً عندما یتعلق الامر بأسلو بى التوجیه 
والتدريب. إن مهمتك كمديرة يجب أن تتمثل فى مضاعفة الكفاءة والثقة لدى موظفيك تدر يجيا 
کی تتمکنی من الشروع ق تطبيق أساليب اقل استھلاکا للوقت _المساندة والتفو يض - مع 
استمرار الحصول على نتائج عالية النوعیه. 


تساءلت سيدة الاعمال : وکیف بحدث هذا التغبیر فى أسلوب القیادة؟. 


القباد ۵. 


ودرست سيدة الاعمال النمودج ندقة» ثم رفعت رأسها وقالت : ہما أن بامکانك أن ترسم 
خطاً مستقيما من (ت ۱) إلى (۱1) ومن (ت ؟) إلى (| *) وكذا من (ت ۳) إلى )٣۱(‏ ومن (ت )٤‏ 
إلى (1 6). فان الانتقال من معرفة مستوی التطور عند شخص ما حیال مهمة ماء إلى اسلوب 
القدادة الناسب بید و سهلا بهذا النموذج . 


بالتاگکید قال «مدير الدقيقة الواحدة» : لكن دعينى أطرح اقتراحاً آخر.. عند تقرير 
نوعية الأسلوب الستخدم مع أسلوب التطور.. عليك فقط ان تتذکری أن على القادة أن یؤدوا ما 
يعجزعن أدائه من يقعون تحت إشرافهم فى اللحظة ذاتها. وبما أن (ت ۱) یمتاز بالالتزام دون 
الکفاءة. فانه يتعين على القائد أن یمن له التوجیه (أ ۱ -التوجیه)؛ وبما أن (ت ۲) بحاجة 
إلى كل من الكفاءة والالتزام: وجب على القائد أن يؤمن له التوجیه والساندة معا ( 
٣ے‏ التفریت) وبما أن (ت ۲) یمتاز بالكفاءة وتباين فى خاصية الالتزام لدیه؛ وجب على القائد 
ترو مده بالساعدة ( ۳ -الساندة). وہما آن (ت )٤‏ یمتاز بالجمع ہین الكفاءة والالتزام» فان 
القائد لیس مطالباً بتامین أى من التوجیه أو الساندة (أ ء -التفو یض). 


4ات 


القيادة الوقفية (۲) 


أساليب القیادۃ الأريعة 






منخفض معتدل 


مستوی تطور المرؤوسين 


اقتراح مفيد حقأ قالت سيدة الأعمال : ولكنء ماذا يعنيه ذاك الانحناء ا مار بين 


قال «مدير الدقيقة الواحدة» : نلقبه ب (انحناء الاداء)؛ ففيما ينتقل مستوى التطور من 
(ت ١ت‏ ٤)ء‏ فان هذا الخط النحنی يرينا كيفية انتقال أسلوب القيادة لدى المدير من (أ 
۱-التوجیه) إلى ( ٤‏ -التفو یض). وذلك بزيادة فى الساندة آولا (أ ۲) ثم خفض فى التوجیه 
(۲۱) ای أن یحدث ق النهاية خفض ف الساندة أيضأ (41) وعند مرحلة (ت ۶) یصبح بامکان 
الشخص ممارسة عملية التوجيه والمساندة لعمله اکثر فأكثر. وأنه لمن عملية التغییر هذه ف 


28 


أساليب القيادة ينبع السر الثانى من أسرار «قبادة الدقيقة الواحدة» ألا وهو «ثناء الدقيقة 
الواحدةة ودعینی استعرض معك الخطوات الخمس التی يجب عليك اقباعها للرفع من طاقة 
الكفاءة والالتزام لدی الشخص . 


قالت سيدة الأعمال : اراهن أن الخطوة «الا ولى» هى |خبارهم ہما يجب عمله!. 

بالضیط رد «مدیر الدقيقة الواحده» : آما الخطوة الثانية فهی أن تریهم ما الذی 
بنیفی عمله لنمذجة السلوك. حالما بعرف الناس ما بنبغی عمله فانهم یحتاجون بعد ذلك 
لعرفة شکل الاداء الجيد؛ انهم بحتاجون إلى معرفة معابير الاداء. 

سالته سيدة الاعمال : إذن فان هاتین الخطوتین - أن تخبر الناس وتریهم هما الفتاح 
لصباغة «آ هد اف الدقيقة الواحدة» ‏ اليس كذلك؟. 

نعم رد «مدیر الدقيقةالواحدة» : كما أن شعار «ارهم وأخبرهم» هو أيضأ من 
السلوكيات التوجيهية. 


قالت : فالتدريب إذن يبدأ ببعض السلوكيات التوجيهية. 


لمن ھی چیا 


اضاف المدير : بکل تاکید, ثم قال «مدير الدقيقة الواحدة» : وعندما تتضح الا هد اف 
والتوجیهات تأتی الخطوة الثالثة فى سياق تطو بر الکفاءة والالتزام, ألا وهی أن تدعیهم 

تساءلت سيدة الاعمال : ولکنك لا ترغب فى تحمیلهم هذا الکم من السئولية بهذه السرعة 
اليس کذلك؟. 

كلا - آجاب «مدیر الدقيقة الواحدة» : يجب أن تکون الجازفة معقولة» وهو ما یقودنا 
إلى الخطوة الرابعة «ملاحظة الاداء» عند تطبيقك لاسلوب توجیهی, فانه بتعین عليك الاشراف 
على الاداء ومراقبته بدقة. 


فقالت : یخیل إلى أن کثیرا من الدیرین ینسون هذه الخطوة. 
انت محقة جدا فى ذلك قال «مدیر الدقيقة الواحدة» : إن الدیرین یوظفون الناس» 


و یخبرونهم عما یتوجب علیهم عمله, ثم يتركونهم متوقعین آداء جيدأ. و بمعنی آخر؛ فانهم 
یقومون بعملية «تخلی» لا «تفو بض». 


_ 8٦ - 


مالم یکن من توظفهم على قدر من الکفاءة والالتزام ‏ قالت سيدة الاعمال : فانهم فى 
الغالب یفشلون, آو |نهم على آقل تقدير لا يرتقون بالاداء إلى الستوی الذی یطمح إليه 
الدیرء وعندما یحدث ذلك يقرر معظم الدیرین -بدافع الاحباط-معرفة السبب الذی یعرقل 
مجری العمل أو الاجادة فيه -ولذا فان الوظف یجد فى تساؤلا تهم کثیراً من الظلم, إذا ما 
افترض أن ا لمدیر قد ترك له حرية التصرف. لآن الامور كانت تسیر كما ينبغى. 


فانت إذن ترین كيف یمکن أن یتسبب |غفال نقطة (اللاحظة) فى حدوث كارثة جسيمة _ 


قال «مدیر الدقيقة الواحدة : ولهذا نردد هنا مقولة أن : 
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قالت سيدة الأعمال : لابد وأن التاکید خلال ما تقوم به من فحص هو لضبط الآخرین 
متلیسین بالاداء الجيد لا الخاطىء . 

قال «مدیر الدقيقة الواحدة» : وهذا هو السبب ‏ کون الخطوة الخامسة فى سياق بناء 
الکفاءة والالتزام هو «مدح التقدم والثناء علیه». 

قالت سيدة الاعمال : إذن فالثناء هو الفتاح فى عملية مساعدة الناس على الانتقال من 
مستوی تطوری إلى آخر من (ت ۱) إلى (ت ۲) ومن (ت ۲) إلى (ت ۳) حتی یمکن الاستغناء 
تریجیا من آی مسانده خارجية یفمها الدية. 

دعینی أريك جدولا یبین ما تقولینه تماماً؛ إنه یتناول كيفية تعدیل الدیر لسلوکه, مع التطور 
الحاصل فى أداء الوظف قال «مدیر الدقيقة الواحدة» وهوذاهب إلى مکتبه» وعندما رجع 
اعطی سيدة الا عمال ورقة تبین التا ی : 


اسلوب القائد 





ے 8 * چ جح 


منخفض ۱ معتدل 


قال «مدير الدقيقة الواحدة» : الخطوات آعلی الخط النحنی توضح كيف بقلص المدير 
عملية التوجیه حين یجید الوظف آداء عمله. فى البداية بزوده بکثیر من الساندة, لکنه بقلل من 
ذلك تدریجیاً كما تريك الخطوات النازلة عبر خط الانحناء البیانی. 


كيف بتسنی للمدیر التخفیض من عملية السلوك الساند؟ -تساءلت سيدة الاعمال : ومن 
ان ستمد التاس الساندة فنا؟. 


قال «مدیر الدقيقة الواحدة» : پستمد ونها من ذواتهم آو رفاقهم. 
عندما یوظف المديرون أسلوب «التفو يض» فى القيادة ‏ تساءلت سيدة الاعمال : فهل 
يعنى ذلك عدم منح من يشرفون عليه أى دعم أو توجيه؟. 


لهل نے ليسا 


كلمة «لا» هنا قاسية جداً وغاية فى التطرف قال «مديز الدقيقة الواحدة» : وحتى فى 
استعمال أسلوب التفو يضء فانه يجب إعطاء بعض التوجيه والساندة. على أن بعض الناس 
ممن يتمتعون بالكفاءة والثقة فى أداء عملهم على أعلى الستو يات (ت )٤‏ لا يقتصر عملهم 
غالبا على توجيه سلوكهم الذاتی. ولكنهم أيضأ قادر ون على ضبط أنفسهم متلبسين بجودة 
الاداء» لانهم قد تعلموا كيفية تقییم أدائهم ذاتياً. 

سألته سيدة الأعمال : وهل خطتك کمدیر فى تغيير نمطك القيادى مع الوقت من التوجيه 
إلى التدريب إلى المساندة فالتفو يض مع تحسن الأداء ؟. 


فأجاب : نعم. قدر الامكان. على أنه إن لم يحصل هناك تقدم فیه, فانه قد يتعين على 
مساندة وإعادة توجيه الموظف حتى يحصل التحسن. على أن هدفى هو تغيير نمطى القيادى 
تدریجیاء حتی يضبح بامكان موظفى إجادة ممارسة الأداء بشكل جيد بانفسهم وبقليل من 
الاشراف والمساندة من قبلى. لقد أحسن «ماوتسى تونج» التعبير عن ذلك حين قال : 


عند ما ينجز أفضل قائد عمله 
بشو ل اموه : 
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بعد حدیثی معك ومع عدد من العاملین فى شركتك - قالت سيدة الأعمال : ساضع ذلك 
الهدف نصب عینی کهدف لتعاملی مع موظفی على أنه یبقی لدی سؤال واحد ما الذى 
تفعله فى البداية عندما يتضح لك ان أداء من تحاول تطو ير مستواه لا يرقى إلى مستوی الجودة؛ 
هل تستمر فى الثناء علیه؟. 


رد «مد بر الدقيقة الواحدة» : کلا. 
فسالته سيدة الاعمال : إذن» هل تتجاهل ضعف الاداء لدیه؟. 


رد «مدیر الدقيقة الواحدة» : كلاء عند ذلك بتعین عليك العودة إلى مرحلة صياغة 
الأهداف فتقولین : لقد أخطات وأعطيتك عملا لم تفهمه؛ لنعد ولنبدأ ثانية. 


سالته سيدة الأعمال : آتعنی أنك ستقر له بانك قد اخطات » وتعود إلى توجیهه؟. 


قال «مدير الدقيقة الواحدة» : بالتأکید عندما تدر بين أحدأ ؛ فان عليك إلى جانب عنصر 
الثناء, أن تجيدى الاعتراف بالخطأ. 


قالت سيدة الاعمال : ما تحاول قوله إذن هو أنه إذا ما كان هناك اهتمام کاف» فسيكون 
مرة تلو الأخرى: دون آن تلوح عليه أدنى بادرة للتحسن ؟. 

بعد مدة قال «مدير الدقيقة الواحدة» : تناقش مع هذا الشخص قضية التخطیط 
لحیاته الهنية والعودة للحياة العملية مرة آخری. 

هذا ممتع قالت سيدة الاعمال باسمة : إذن فهناك اشخاص لا یمکن تدر بيهم لاداء 
و5 ظائف معینة. 

رد «مدیر الدقیقة الواحدة» : بالتأکید . 


وصباغة ررأ هد اف الد قبقة الواحدة» ق عملية «القبادة الو قفیة» حبت ان مستوى التطور لیس 
مفهوماً عالیاً؛ بل تتعلق بمهمة محددة. فان هناك توافقاً ہین صیاغة أهداف الدقيقة الواحدة 


ا یت 


وتحلیلات مستوى التطور. وق الوقت ذاته فان فهم مستوی التطور لدى الفرد يساعد ال مدیرین 
كثيرأ فى تنمية وتطو بر مقابيس أداء اکثر معقولیةء كما أن الثناء هو الفتاح لتطو یر الوظفین. 
فعن طریق الثناء يمكن أن تغير نمطك القیادی من الاسلوب التوجیهی والتدريبى إلى اسالیب 
الساندة والتفو يض غير التوجیھیةء ولكن اين مکان التوبيخ هنا؟. 





تپ یت 


الالتفاف حول مشاکل الاداء 


لعز لخم تا 


تذكرى أنك تدخرين «العتاب» لحالات (ت ٤‏ وت ۲) وأحياناً (ت ۲) قال «مدير الدفيفه 
الواحدة» : لأولئك المعروفين بالكفاءة والالتزام ثم تضاءل أداؤهم بعد ذلك وانحرف عن 
السبيل. إن التأنيب ليس أداة تدريب» ولكنه وسيلة للتعامل مع مشاكل الحوافز والميول. 
وتذكرى أنك إذا استخدمت التأنيب مع (ت )١‏ فانهم سيفقدون الحافز العملى وسيتوقفون عن 
الحاولةء فعليك إذن استخدامه مع موظفيك ذوى الكفاءة ممن ينقصهم الاهتمام بالانجاز. 


أنت إذن تقول بأن «التأنيب» لا يعلم المهارات ‏ قالت سيدة الأعمال : ولكنه فعال عند 
استخدامه لاعادة الأكفاء إلى الطريق السوى عندما یضعف وازعهم لانجاز عملهم. 

هذا صحيح _قال «مدير الدقيقة الواحدق»» ولكن تذكرى هذا : قبل أن تؤنبی أحدأ 
تأكدى من أن لديك الحقائق وأنه لا توجد أى ظروف مخففة لجريرة ضعف الأداء. لأن ضعف 
الاداء -أحياناً- قد يكون ناشئاً عن انخفاض ف الثقةء أو أن العمل كان أصعب من التوقع. 
عندما يحدث ذلك فانك لا تقومين بالتوبیخ: بل عليك بدلا من ذلك أن توفری المساندة 
والتشجیع» وان تطلب الأمر ‏ فالتوجيه ايضا. 


قالت : بيدو لى أنك تفضل الانتقال من أسلوب التفو يض مع موظف جيد الأداءء إلى أسلوب 
المساندة بأن تستمع وتجمع بيانات. وإذا لم تحقق أى نتيجة: تنتقل إلى أسلوب التدريب» الذى 
توفر فيه إشرافاً مباشراً على فترات متقار بة, قبل أن تنتقل إلى أسلوب التوجيه. هل ياترى تفضل 
دائمأ الانتقال إلى الخلف عبر هذه الأساليب واحدأً تلو الآخر؟. 


فرد بقوله : معظم الوقت: الا أنه بعد حديثك مع الشخص وحصولك منه على بعض 
المعلومات الجديدة التى تفسر أداءه الضعيف» فانك تستطيعين دائمأ العودة إلى أسلوب 
التفو يض دون أن تفقدى شيئاً من علاقتك معه, ولكنك إذا انتقلت من أسلوب التفو يض إلى 
أسلوب التوجيه مباشرة؛ فانك تكونين قد عدت إلى أسلوب القيادة القديم الذى بقول «دعهم 
وشأنهم» فاذا كان هناك سبب للأداء الردیء» فانك تكونين قد وضعت نفسك فى موقف لا 


® 








نت د 


إدارة الدقيقة الواحدة والقيادة الموقفية (مراجعة) 


قالت سيدة الأعمال : دعنى أحاول ان ألخص کل هذا وقامت باطلاعه على ثلاث 
بطاقات دونتها من واقع ملاحظاتها : 


ادا الاداء بالشكل ١‏ وا للمدیر أن يحلل كفاءة الشخص والتزاهه (مستوى الت 
۱ لصحیح واسمح لتزاهه (مستوی التطور 
ليؤدى عمله بشکل چید . 


شجم التحسن فى مستوی تطور الافراد واسمح للمدير بتغییر اسلو به فى القيادة بالتدریج من 
کثره التوجیه إلى الاقلال منه وزيادة الساندة (التدریب والساندة) إلى مستوی أقل من | 
التوجیه ومستوی اقل من الساندة (التفو یض). 


۴ یوقف الاداء الردیء. ور بما یعنی أن على المدير أن ینتقل إلى الوراء تدریجباً من اسلوب اقل 
توجیها واقل مساندة (التفو یض) إلى اسلوب اکثر مساندة (مساند) أو اکثر توجیھا (التدریب | 
والتوجیه). 





الاسرار الثلا ثة لادارة الدقيقة الواحدة 
تجعل القيادة الوقفية نموذجا دینامیکیا. 





سے 


المشاركة فيما تعمله 
وبعد أن قرا البطاقات: قال «مدير الدقيقة الواحدة» : تلك خلاصة جيدة. 


قالت ٦‏ ا : بعد ات تعلمت ها بختص بالمرونة والتشخيص» مانا عن المهارة الثالثة 
لاصبح «قائدة موقفية».. التعاقد ؟. 


فرد بقوله : إن التعاقد هام جدا لتمكين النظام برمته من العمل. ومن الاهتمامات التى 
مرت بنامع اشخاص كانوا يتعلمون كيف یصبحون مدیری موقف. إنهم كانوا یبداون 
باستخدام الفاهیم دون إشعار ای شخص . افترضى على سبيل الثال, أننى حللت مستوی تطورك 
لهمة محددة مثل (ت )٤‏ فكنت كفؤة وملتزمة. فحقيقة لن یلزمنی أن أقضى معك وقتا طو يلا. 
قد أتوقف عن الحضور لرؤيتك» فما الذى ستعتقدينه بعد وقت قصير؟. 

أجابت : ساعتقد بان هناك خطا ماء وأنك لم تعد تهتم بى وسأشعر بأننى متجاهلة وغير 
مفدرة. 

فقال «مدير الدقيقة الواحدة» : تمامأاء وسيكون الأمر صحيحأ كذلك مع الأشخاص 
الوجودین على الطرف الآخر؛ الأشخاص عدیمی لخبرة. افرضى آننی قررت أنهم بحاجة إلى 
زيادة من الامر منی, وكنت متواجدا طول الوقت معهم آخبرهم ماذا ومتى وکیف ینجزون 
الأشياءء فلو استمررت فى عمل ذلك فماذا سيعتقدون بعد وقت قصیر؟. 


قال «مدير الدقيقة الواحدة» : لوأن أحدهم صادفك ف البهو وقلت إنك لم تقابلینی مند 
شهر فسيقول الشخص الآخر (لا عجب ف ذلك فهو فى مکتبی طوال الوقت) ففى هذه الحالة 
تم إساءة تفسير ما كان من المفروض أن يكون تشخيصاً جیداء وأسلوب قيادة مناسب بسبب 
اننی لم ابلغ أي منهما بسبب تصرف بتلك الطريقة كشخص ذى خبرة ومقدرةء ستعتقدين أنك 
فعلت شيئا خاطئاً. وسيعتقد الشخص قليل الخبرة أننى لم آثق به. افترضى أننى جلست معك 
وقررنا سو يا أنك حقيقة لا تحتاجين لزید من الاشراف منى» وأن أسلوب «التفو يض» مناسب . 
ففى تلك الحالة عندما لا آتی لرؤيتك» فماذا ستعتقدين؟. 


فاجابت : عند ذلك ساعرف أن کل شیء بسیر بشکل حسن, لانتی اغرف سیب عدم 


لا ا 


قال : صحیح ؛ ولکن كيف سیکون شعور من لا يمتلك الخبرة فى اعتقادك ‏ عندما آذهب 
لأ راه؟. 


فاجابت : سیشعر بالارتیاح كذلك لانه سیعرف أنك توجهه وتشرف عليه عن کثب , لیتمکن 
من تطو ير مهاراته. وف نهاية الأمر ستتركه وحده. 


فقال :إن أهمية معرفة کل شخص لا بجری بوجزه القول الذی نتداوله هنا والذی یقول : 


و ع سے 
Nao‏ 
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فقالت سيدة الاعمال : أحس بالارتياح عندما أقرأ تلك العبارة. 


قال : لقد كنت فى السابق اظن أنه بصفتى مديرأ يلزمنى أن أفكر فى كل شىء بنفسی, ولکن 
التعاقد يزيل كذلك القلق. 


وسألت سيدة الأعمال «مدير الدقيقة الواحدة» : وین يمكننى تعلم المزيد عن التعاقد 


بوضع نظام مراجعة الأداء فى شرکتنا وأعتقد أنه أفضل المؤهلين للتحدث معك عن التعاقد. 


قالت : جميلء إننى بشوق لتعلم المزيد عن التعاقد . 





E یپ‎ 


التعاقد لأسلوب القيادة 


عندما وصلت سيدة الأعمال إلى مكتب «الیکس راندال» وجدت شخصاً متميز الشكل وحالما 
رأهاء ضحك وقال : كيف أستطيع مساعد تك ؟. 


فقالت : لقد آخبرنی «مدير الدقيقة الواحدة» أنك أفضل شخص يمكن أن يعلمنى شيئاً عن 
التعاقد. 
رد السيد «رافدال» : يسعدنى ذلك. ساحاول أن أشرحها لك بهذه الطریقة ثم اکمل 
قائلا : هناك ثلاثة أجزاء لمراجعة الاداء هی : 
تخطیط الاداء. 
التدریب والارشاد الیومی. 
- تقییم الاداء. 


إن التعاقد جزء من تخطیط الاداء وهو یساعد على إنشاء مایعرف بالتد ريب والارشاد الیومی, ولذا 
فبأی من هذه الخطوات الثلاث تبدا معظم الشرکات لتطو بر نظام مراجعة الاداء؟. 

فردت : بتقييم الأداء, فمعظم الشرکات تطلب هن ادارة شنون العاملین لد بها تطو پر نموذج 

قال السيد «راندال» : إذن فعند توافر نموذج التقییم لدى هذه الشرکات, فانها تتحرك نحو تخطيط 


الاداء. فيقومون بتوظيف أو تعيين شخص من داخل المنظمة لمساعدة الآخرين فى كتابة أهدافهم 
و یعملون على ملء دفاتر بأهداف لا يطلع عليها احد آبدا. 


قالت : ما تقوله صحیح, ولکن اسلوب الد قبقة الواحدة في وضع الاهداف قد ساعد کثیراء فكل 
الاجراءات الورقية آلغیت عندما اقتصر الناس فى تحدید الأهداف على ثلاثة أو خمسة اهداف فقط. 

فسألها «راندال» : وأى من الأجزاء الثلاثة فى نظام مراجعة الاداء لاینفذ فى معظم النظمات ؟. 

اجایت : التدریب والارشاد الیومی. 

فقال : صحیح. ولکن هن الحتمل أنها أهم جزء فده ومع هذا فان معظم الدیرین والشرکات تسهو 


۷ے 


كان كثيرأ مايقع فى مشاکل مع «البر وفیسور» واعضاء القسم الآخرین: لأنه یقوم فى الیوم الأ ول من 
الدراسة بتوزيع الامتحان النهائى: وكان باقى أعضاء القسم يتساءلون : ماذا تفعل؟ _فيقول : أنا 
مرتبك ‏ فيردون عليه : تصرفاتك تقول هذا فيرد عليهم : اعتقدت أنه من المفروض أن ندرس هؤلاء 
الناس ۔فیقولون له : هذا صحيح ولكن لا تعطهم أسئلة الامتحان النهائى ‏ فیرد عليهم بقوله : لیس 
الوضوع هو فقط آننی ساعطیهم أسئلة الامتحان. ولكن ماذا ستعتقد ون أننى سأعمل طوال الفصل 
الدراسی ؟. 


علقت سيدة الأعمال ضاحكة : ز ود هم بالاجابات !!. 

فقال السید «راندال» : تماما حتی إذا جاء الامتحان النهائی تحصل الطلبة على أعلى 
الدرجات لأنهم یعرفون الاجابات عن ظهر قلب !. 

قالت : يبدو أن مدرسك آراد النجاح للطلبة. 


فعملك اذن هو آداء ماتستطیعین عمله لساعدتهم فى تحقیق هذه ال هد اف (معرفة الاجابات) 
حتی إذا جاء وقت تقو یم الأداء (الامتحان النهائی) حصلوا علی درجات عالية. 


قالت : هذا مثال جمیل لتوفبر وضع «انجح - انجح» لوظفيك, ولکن ما ارتباط هذا ب 
«التعاقد» لاسلوب القیاد ة؟. 


فاجاب : كما سيق وقلت فان اجراء التعاقد بضع آسس التدر یب والارشاد الیومی . 


تسا ء لت وکیف یعمل؟. 


فاجاب : كالعادة بيدأ کل ذلك بوضع الآهد اف. افترضی أنك مديرة الرواتب والأجور عندی. 
نقوم بعمل معابير الأداء للثلاثة أو الستة أشهر القادمة والخاصة بكل هدف. 

فسالته : عندما ننتهى من التعرف على الأهداف كل واحد منا ہمفردہء هل نعقد اجتماعاً 
للوصول إلى اتفاق على أهدافى؟. 


A 


رد السيد «راندال» : نعم. فيالطبع ستکونین داخلة فى تحدید الأهداف فیما یتعلق بالهام 
التی تملکین الخبرة والعرفة فیهاء ک (ت ۳) و(ت .)٤‏ أما فى الهمات التی تکونین فیها (ت ۱) 
و (ت ۲) فسآخذ زمام القيادة فیها. 


فقالت السيدة الشابة : أعتقد آن اتفاقنا لن بنحصر فى نواحی مسئولیاتی ء بل ستتعد اه 
كذلك إلى معابير الأداء الشامل. 


كل هدف من الأهداف حتى تكون لنا مایعرف ب «المعى». 


تساءلت قائلة : ماذا تعنى بالعی؟. 


فاجاب ؛ إن حرف ال (أ) هو اختصار لكلمة «التحديدية» التى تعنى محدد . فال هداف 
يجب أن تحدد بالضبط ما يسال عنه الشخص. أما الحرف (ل) فیرمز إلى كلمة «قابل للقياس» 
وتعنى أنه قابل لان يقاس . 


يكونون فى حاجة ليس فق طإلى معرفة ماهم مسئولون عنه. ولكن إلى كيفية قياس الأداء؛ 
وكذلك إلى معرفة شكل العمل الجيد. 


قال «راندال» : صحيح. أل (م) فى كلمة المعى ترمزإلى كلمة (متحقق) وتعنى أنه قابل 
للتحقيق. يجب أن تكون الأهداف معقولة. وتعتمد معقولية الأهداف من عدمهاء على معرفة 
ماحدث ف الماضى . 

وعلقت السيدة على ذلك بقولھا : أعداد كبيرة من الشركات تضع آهدافاً مستحيلة. وأعلم 
انش فى صراع مع هذا فى شركتى. أنا أعرف ما اود ان احققه, ولكن ذلك لاییدو واقعیاً فى 
السنوات القليلة الا ولى. وآفترض أن ذلك صحیح للآخرين» فانت ترید أن تشدد فى تعاملك 
معھم: لکنك لا ترید ان تجعل الا هداف شديدة الصعوبة إلى درجة أتها قد تبدو غير قالة 
للتحقیق فیثبط ذلك من عزم العاملین. 

قال «راندال» : ذلك صحیح. الحرف (ع) يرمزإلى كلمة «علاقة» وتعنی أنه له علاقة 
بالوضوع. وکما تتذکرین فان 1۸۰ من الاداء الذی تطلبینه من ا موظفین ینتج عن 7/۲۰ من 


ےا 


انشطتھم. ولذلك فان الهدف یعتبر وثیق الصلة إذا كان متعلقاً بنشاط له تأثیر کبیر علی الاداء 
الکلی. واخيرا فالحرف (ی) فى ا معی يرمز إلى «یمکن تعقبه» أو قابل للتعقب . 


وتساء‌لت السيدة : قابل للتعقب؟. 


فاجاب : كمديرة: فأنت تر بد ين أن تكون لديك القدرة على تشجيع التقدم . ولکی تتمکنی 
من عمل ذلك يتحتم أن تكونى قادرة على قياس أوعد الأداء بشكل متکرر» مما يعنى أنك 
بحاجة إلى وضع نظام للتسجيل لتعقب الأداء. 


قالت السيدة : إن طريقة «ألعی» مفيدة جدأ. ولكن ماذا لوكان هناك اختلاف حول أحد 
الأهداف؟ واتضح بعد بعض النقاش أن الخلاف غير قابل للحل. من الذى يقرر فى هذه 
الحالة؟. 

فاجاب : القاعدة الذهيبة. 

تساء لت سید ۵ الأعمال ق عجب : القاعد ۵۸ الذ سة؟! : 


ورد «راندال» ضاحکاً : من يمتلك الذهب بضم القوانین. فالرئیس هو الذی بقرر. 


فعلقت بتساؤل : بوقف كثير من المدير ين تطبيق الاجراء بعد مرحلة تحد بد الأهداف. 
آلیس کذلك؟. 


فحاء رد «راندال» بالایجاب : نعمء وعندها تصبح الادارة بالأهد اف مبرراً لاستخدام طريقة 
«آترکهم وشآنهم» کاسلوب للادارة. 


وقال سيدة الاعمال : آفترض أنه و بعد تحدید الاهداف والا تفاق على الاجراءات ومعابير 
التقبیم» فاننا نتعاقد على أسلوب القيادة. 


فأجاب «راندال» بقوله: نعم» ونظراً لأن جمیع موظفی یعرفون القيادة الوقفية, فان 
الخطوة التالية فى التعاقد هی أن أقوم آنا وانت على انفراد بتحلیل مستوی تطورك, فیما یختص 
بکل الا هداف التی اتفقنا عليهاء ثم نقرر أسلوب القيادة الذی تحتاجینه منی حتی تنجحی. ای 
ان تعملی فى إطار الستوی الطلوب. 


وسالته بتعجب : عندما تقول على انفرادء فهل يعنى ذلك أن آقوم بتحلیل مستوى 
تطوری؟. 


فاجاب : هذا صحیح. وسأفعل نفس الشیء. ثم عندما نتقابل مرة أخرى» فستکون مهمتنا 
الا تفاق على كفاءتك والتزامك لکل هدف. ثم قبل أن نتفق على أسلوب القيادة اللازم. افترضی 
-على سبیل الثال- أن مجالات الأهداف الرئيسية لك هی : تطو بر السیاسات والادارة 
والتنفیذ . سنقوم بوضع معابیر آداء لكل مجال, واحدأ تلو الا خر. 


سالت : وهل ستخبرنی بعد ذلك عن مستوی تطوری فى نظرك بالنسبة لعیار تطو یر 
السباسات على سبيل الثال - وهل ساخيرك ماهی؟. 


فقال : النظام هو آن نتفق على من يبدأء فاذا بدأت أولاء فان دوری هو الاستماع إلى 
تحليلك. وقبل ان استطیع أن اقول لك شیئاء سیکون على أن اخبرك بما سمعتك تقولین. 


قالت : يعطينا هذا کامل الحرية فى الاستماع إلى بعضنا البعض . 
قال «راندال» : تماماً. فلو كان آحدنا آکثر بلاغة من الا خر فسوف بسیطر على المحادثة. 


قالت السيدة : بعد أن یستمع كل منا للآخرء لنفترض آننا سنناقش التشابه والاختلاف فى 
تحلیلاتنا. إن لم نتمکن من حل الاختلافات. فهل تنطبق القاعدة الذ هبية على الوضع هنا؟. 

فاجاپ : ليس هنا. فى تحلیل مستوی التطور یکون القرار فى يد الوظف . فعلی سبیل الثال 
فانك لو شعرت بأنه یمکن ترکك وحدك. (ت ۲) آو (ت )٤‏ وکنت أعتقد أنه يجب أن تکونی تحت 
الاشراف (ت ۲) أو (ت ۱) فسنسیر وفق رأيك بشرط واحد. أن نتفق على صيغة النتائج للشهر 
القادم حتی نستطیع سو يأ ملاحظة أدائك. 

قالت السيدة : فى تلك الحالة ریما عملت بشکل مكثف على مدی الثلاثين یوما القادمة 
لا ثبت آننی على حق. 

فقال : وهذا هو ماآرید أن یحدث تماماً. فأنا أريدك أن تکونی على حق. 

قالت : بعد أن اتفقنا على مستوی التطورء هل يلى ذلك الا تفاق على طريقة إشرافك على ؟. 

فاجاب : نعم» وبعد أن اتضح مستوی التطور, یأتی دور أسلوب القیادة. وق نفس الوقت 
يجب أن تتذکری أن أسلوب القيادة الذی بتقرر قد يكون مؤقتأ کی نتمکنی من مساعدة 
موظفيك تدريجياً لیقفوا على آقدامهم, ثم یتعلموا إدارة وتحفیز آنفسهم. انظری إلى مخطط 
اجراءات التعاقد على أسلوب القیادة: 


مب 


مخطط اجراءات التعاقد لاسلوب القيادة 


۱ ابد 


لے ۶ 
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وضع آهداف الدقيقة الواحدة 
(یحتاج ال اتفاق مع الشخص الذی يؤدى المهمة) 


۱ مجالات السئولية | 
-١‏ ماهومجال المسئولية: آو الهدف الذی آرید 
التاثیر فيه ؟ 
۲ کش ساعرف آن العمل قد نفذ؟ 
۳۲- ماالذی یعتبر آداء جیدا بالنسبة لهذا الهدف 
(معیار) ؟ 


۳ معاییر الأداء / ۱ 






القاییس 







مستوی التطور 


(یحتاج إلى اتفاق مع الشخص الذی يؤدى الهمة) | 


الکفاءة الالتزام 


کفاءة منخفضة كفاءة عالية 


9 3 


التزام عال 


١ ت‎ 


التزام عال 


هه 


٤ ت‎ 





- ۴۔ح 





اسلوب القيادة المناسب 
(يحتاج إلى اتفاق مع الشخص الذى يؤدى المهمة 






٤‏ - وفر اسلوب القيادة المناسب 


أداء جید 


واصل إلى 





توجیه (1 ۱) إلى تدریب (۲۱) 
تدریب (۲۱) إلى مساندة (۳۱) 


مساندة (۳۱) إلى تفو يض ( ؛) 





ا 


أداء ضعيف 





تفو يض (! )٤‏ إلى مساندة (۳۱) 


توجيه إضافيى 
مساندة (أ ۳) إلى تدريب (۲) 


أخيراً مساندة اقل 


التدريب (۲۱) إلى التوجيه (۱۱) 
وإذا احتاج الأمر 


اعد إلى البداية؛ اعمل مراجعة 
وایضاحا واتفاقا على الهدف 





بعد أن تفحصت سيدة الاعمال خطة الاجراءات سالته : عندما تتعاقد لأسلوب القيادة, 
فانك لن تکتفی فقطبان تقول انك ستستخدم أسلوب التفو يض» أو أسلوب التدریب ,اليس 
كذلك؟. 


فاجابها: ببلى. فاذا إتفقنا على أنك تحتاجين إلى أسلوب التفو يض لهدف من الأهداف: 
فمن يكون مسئولا عن الاتصال بيننا؟. 

فاجابت : أناء وإذااحتجت إلى شیءء يجب أن أقول لك. 

قال :صحیح. على أن تبلغينى بذلك فى وقت مبكرء فانا لا أريد ای مفاجآت. 

سالته : علا ا سیحدث لو اننی طلبت «اسلوب الساندة»؟. 

أجاب :سنخرج مفکراتنا ثم ساسالك _ماهى أفضل طريقة استطیع أن آتعرف بها على ما 


تحرز بن من تقدم فأشجعه؟ هل سیکون ذلك فى فترة تناول الغداء کل آسبوع أو ما تشایه دلك ؟. 
إذا اتقفنا على ان نتناول الغداء سو باء فان دورى سيكون الاستماع وتأبيد نشاطك. 


سالته : ماذا لو إننا اتقفنا على اسلوب التدريب؟. 


فقال : ساصبح حينئذ فى موقع السئولية. وقد أقول ‏ لنجدول اجتماعين أسبوعياء مدة کل 
اجتماع ساعتان على الاقل. لنعمل على الهدف الذى تحتاجين!لى الساعدة فیه, لماذا لا يكون 
ذلك یومی الاثنين والا ر بعاء من الساعة الواحدة إلى الساعة الثالثة ظهرا؟ وف حالة اسلوب 
التوجیه فاننا سنجتمع أكثر من ذلك. 


تساءلت : إذنء فتحدید أسلوب القيادة یقرر عدد وتکرار ونوع الاجتماعات بينك و بین 
موظفيك؟ . 


ma 


فاجاب قائلا:نعم» إن الشىء الجيد فى هذا النظام هو أننى ربماأجتمع معك لساعتين 
أسبوعيالمدة شهرء ثم أجد أنك قد بدأت تفهمين العمل وتؤدينه بشكل جيد بالنسبة لذلك 
الهدف. فالى أى أساليب القيادة يفترض أن أنتقل بعد ذلك فى رأيك؟. 

فقالت :إلى أسلوب الساندة. 

فرد عليها بقوله : صحیح» وهنا سأسألك كيف تودين أن أعطيك «ثناء الدقيقة الواحدة»؟. 


شر ا 


فسألته : إذا ما واصلت تحقيق التقدمء فهل ستنتقل انت بعد ذلك إلى أسلوب التفو یض ؟. 


فال ؛تماما. سوف أستمر في تغبیر اسلوبی القیادی ما دمت مستمرة فى النمو والتطور. حتی 
یصبح لدينا فى نهاية العام سجل بأدائك, إلى جانب ذلك الاحساس اللموس بتطورك, والذی 

فقالت :عرفت الآن سبب قولك: إن التعاقد لاسلوب القيادة هو الجزء الاکثر آهمية فى 
خصائص مکونات الدیر الفعال . هل هناك آشیاء أخرى بيجب أن اعرفها؟. 


قال :اعتقد أنك الآن تعرفین ما فيه الكفاية. ولا تحتاجین فقط إلا إلى الشجاعة للاستمرار 


الكلام عن هذا أسهل من تحقيقه ‏ ردت سيدة الاعمال. 

فرد ميتسما #اقترح عليك أن تقومى بزيارة أخيرة ل «مدير الدقيقة الواحدة». فسيعرف 
كيف يدعم التزامك فى هذا المجال. 

وردت :فكرة جيدة. وشكرأ لمساعد تك. 

بينما كانت السيدة فى طريقها لرؤية «مدير الدقيقة الواحدة» كانت مندهشة لبساطة وقوة ما 


تعلمته من «راندال». ولقد توقفت عدة مرات لتسجل الأفكار التى كانت تمر براسھا. 


وعندما وصلت إلى مكتب «مدير الدقيقة الواحدة». حياها بابتسامة قائلا : كيف كان نقاشك 
مع «آلیکس راندال» ؟. 

أجابت : لقد كان جبدا جدا. وأنا الان مندهشة من مدی المنطقرة الواقعرة التى یتمیز بها 
التعاقد لاسلوب القيادة مع أن ذلك مختلف عما درست فى مواد الادارة التى اخذ تھا على مر 
السنین. 


فسالها«مدیر الدقيقة الواحدة» : وأين یجیء الاختلاف؟. 
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تصو رات ایجابیۃ عن الناس 


۳ & و‎ E 


ردت قائلة: انك تضع فرقاً واضحاً بين توجهات ا لمدیر ومشاعره حول الناس وتصرفه 
نحوشم. کثیرا ما علمنا أن الدیرین عندما یستخدمون أسلوب قيادة توجیهیاً فان مرد ذلك قد 
یکون اعتقادهم ان موظفیهم کسالی, وأنه لایمکن الاعتماد علیهم, لانه لا احساس لدیهم 
بالسئولية, ولهذا فهم بحاجة إلى إشراف دقیق. اما إذا استخدم الدیرون أسلوب الشاركة فى 
القيادة» فانهم یعرفون أن موظفیهم ممن یتحلون بالسئولية لدیهم دوافع داخلية. إن ما 
تعلمته منك هو آن الافتراضات الايجابية عن الناس هی : أنك تری أن لدی الناس استعدادا 
للرقی بأدائهم. وان ما يتغير هو تصرف الدیر الذی یعتمد على ما یحتاج إليه العاملون من 
توجیه ومساندة. 


فقال : إن كلمة السر هنا هی الاستعداد . 


قالت : هذا آجمل ماف الامر. عندما استخدام‌الان اسلوباً توجيهياً. فساعرف آننی اخترت 
ذلك: لیس بسیب أن الشخص غير جید. بل على العکس من ذلكء فأنا آعتقد أن الشخص لدیه 
الاستعداد لاداء عالء والقدرة على توجیه نفسه» وأن لدیه حافزاً داخلیاً للعمل. وأن ماینقصه 
هو الخبرة. هذا الشخص بحتاج إلى توجیه منی» ليبدأ فى تطو بر نفسه وامکانیاته. 

فرد علیها : ذلك درس مهم. ماتعلمته الآن هو أن الافتراضات الايجابية عن الناس یمکن 
التعيبر عنها باستخد ام احد اسالیب القيادة الأر بعة ولیس فقط الساندة والتفو يض _أعتقد 
أنه من المکن اختصار ذلك بهذه العبارة : 


يعتلسك کسل امسر ىء استعسة ادا 
لأن یصحح أداؤه عالیےسا !ل 





من أجل أن تعسح قاند موقتف 


قال «مدير الدقيقة الواحدة» : لقد وجدتها. 


فقالت : الآن الأمرعائد إلى إذنء وخير لى أن اعرف كيف أطور موظفى من أن احتاج إلى 
أداء كل العمل بنفسى . 

و بعد أن أنهت تلك العبارة, قامت سيدة الأعمال فصافحت «مدير الدقيقة الواحدة» قائلة : 
شكرأ لساعد تك. 

فقال : مااحتاجه من شكرء هو أن تقومى بتطبيق ماتعلمته وأن تنجحى ف الافادة منه. 
وتذكرى القول القديم : 


علم من غیر استخدام ... لیس ! 








الذين تشرف علیهم مباشرة. ہما تعلمته فقاموا بدورهم بابلاغ ذلك إلى من بقع تحت إشرافهم 
من موظفین و بعد فترة قصبرة حصل الذی لا مناص منه : 





لقد أصبحت سيدة الأعمال قائدة موقف. 





لقد أصبحت قائدة موقف, لا بسبب آنها فکرت کواحدةء بل لانها تصرفت كقائدة موقف. 
لقد بدأت بأهداف واضحة. 

ثم قامت مع موظفیها بتحری قدراتهم والتزامهم لتحقیق الاهداف بدون اشراف. 

ثم تعاقدت مع کل منهم فیما بتعلق بمهمته واتخذت لکل شخص آسلوب القيادة الأمثل. 


وأخيراء تابعت العملية ووفرت اسلوب القيادة التفق عليه إلى أن تحقق تقدم یستدعی تغییر 


ے ۷ ۷ نت 


وبعد سنوات عادت سيدة الاعمال بتفکیرها إلى الوراء» إلى الوقت الذى قضته فى التعلم 
لتصبح قائدة موقف. لقد أحدث ذلك كثيراً من التغيير فى حیاتها العملية والخاصة. 

لقد نمت شرکتها الاصلية وأصبحت تتکون من ثمانی شرکات. وکانت هی رئيسة مجلس 
الادارة للشركة القايضة. كما كان هناك مدير إدارى لکل شركة من الشرکات الثمانی. ومع أن 
کل مدیر اداری بھذہ الشركات مرتبط بهاء إلا أن كلا منهم كان بدير أعمال شركته بنفسه. 
الاعمال بأداء شرکتیهما ولکنها لم تحاول آبداً التدخل ‏ جهودهما الا إذا طلبا منها الساعدة أو 
النصح . 

أما الدیرون الستة الآخرون فکانوا مقار بین لهمامن حيث القدرة والالتزام ف مجالات (دارة 
أعمال شركاتهم. وقد عملت سيدة الأعمال نوم من خلال إجراءات التعاقد » ونوعت أساليب 
قيادتها لهم لقابلة احتياجات كل موقف. ولقد ابتسمت الآنء لأنها وجدت أنه ليس لديها من 
الآن فصاعداً الكثير لتعمله, لأن من يقع تحت إشرافها من المديرين يقومون بأعمالهم 
بأنفسهم. ولقد ساعدتهم فى رحلتهم ليصبحوا مديرين مستقلين متمتعين بدوافع ذاتية حافزة 
على الرقی بالأداء . 


ولقد احست سيدة الأعمال بنوع من الشعور بالنجاح فى المنزل مع أولادها الثلاثة. فهم قد 
نموامع الوقت لیصبحوا أشخاصاً مستقلين ذوى دوافع ذاتية. والآن بعد أن شبوا عن الطوق 
فقد تمتعت سيدة الأعمال بكونها صديقة لهم أكثر من كونها أما لهم. ولا يعنى هذا أنها 
تتواجد حين يكونون بحاجة إليهاء ولكن کون المبادرة فى أيديهم قد شكل حافزأ لتدخلها فى 
حياتهم. وكانت مسرورة لأنهم لازالوا يرغبون فى قضاء الوقت معها. 


كانت سيدة الأعمال سعيدة وفخورة بأنها تعلمت جوهر القيادة الجيدة من «مدير الدقيقة 
الواحدة». ولن تنسى أبداً أن المديرين الفعالين يمتلكون عدة أساليب إدارية مختلفة 
يستطيعون استخدام أى منها بسهولة. لقد طوروا بعض المرونة فى استخدام هذه الأساليب فى 
مواقف مختلفة. كما أن لديهم براعة فى القدرة على التعرف على مایحتاجه موظفوهم منهم 
لكى ببنوا مهاراتهم وثقتهم لأداء الهام المسندة إليهم. 


وأخيراء فان القادة الفعالين يستطيعون الا تصال بمرؤوسيهم» والوصول إلى اتفاقيات 
معهم لاتنحصر فى نطاق مهامهم» بل تتعدى ذلك إلى حجم التوجيه والمساعدة اللازمة لتحقيق 


- ۷۸ - 


هذه الهارات الثلاث : المرونة والتعرف والتعاقدء هی أكثر الهارات آهمية وهی التى 
تمنح الدیر القدرة على تحفیز العاملین لتحقیق آداء افضل. إن ما استطاعت سيدة الاعمال 
بناءه هوشركة تقدر فیها مساهمات الناس. ولقد شجع اسلوبها الایجابی الا خرین على تحمل 
الخاطر والسئولیات حتی 
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سكا لات 


۸۵ 


قيفةالواحدة 








نود أن نقدم هنا ثناء لعدد من الأشخاص المهمين فى حیاتنا: 


شركاؤنا وأصدقاؤنا فى شركة «بلانشرد» للتدریب والتطو پر الحدودة -مارجی 
بلانشرد ورينى كاريو وكالا كرافتس وفرد فينش ولورى هاوكينز وكيلسى تايسون, 
وبشكل خاص دون كاريو و يونيس باريسى -کاریوء لساندتهم, ولفكرهم المعاون فى 
مرحلة تطو یر «القيادة الموقفية ۲». 


بات جولبيتز ولارى هيوز وأل مارشيونى من و يليام مور و ومارجر یت ماك برايد 
وکیلتنا الأدبية: لنقتهم المستمرة تمندأ «إدارة الدقيقة الواحدة)». 
سبنسر جونسون لفکرہ البدع وکتاباته العبقرية التى آلهمتنا الكثير. 


ایلیانور تیرندر وب وفيكى داودین» لاخلاصهم ولهاراتهم فى النسخ التى بدونها ما كان 


يمكن أن يصبح هذا الكتاب حقيقة واقعة. 


وأمهاتنا -دورثی بلانشرد وفلورنس کیوبر وإيرما زيجارمى وأطفالناء سكوت 
ودیبی وليزاء لحبهم ومساندتهم المطلقة التى أحدثت أثرأ عظیماً فى حیاتنا. 








ع ا ار نے 


جو و 


م ال اون 
9 0ل الدقيقةالواحدة 








لمحة عن المؤلفين 


© كيشيك فلانشود : 

قلما يوجد أشخاص كان لهم تأثير کبیر على الاد ارة 
اليومية للشركات كما كان لکینیث بلانشرد . والذی شارك ق تالیف کتاہی 
«مدير الدقبقة الواحدة» وتطبیق «مدير الدقيقة الواحدة». 





وبلانشرد ‏ وهو متحدث شعبى ف المؤتمرات القومية وحلقات البحث 
واجتماعات رجال الأعمال ‏ كاتب مشهور ومستشار ومدرس. و يعتبر الكتاب 
الذى شارك فى تأليفه مع بول هيرسى بعنوان «إدارة السلوك التنظيمى واستغلال 
الموارد البشرية» وهو الآن فى طبعته الرابعة _كتاباً شاملا فى مجال الادارة. 


والدكتور بلانشرد وزوجته مارجى هو مؤسس «شركة بلانشرد 
للتدریب والتطویر الحدودة» ومقرها (سان دییجو) ویشغل 
كلك وظيقة استان للقبادة والسلوال التتظینی ق جامعة «ماساشوستس:ه ق 
«آمهیرست ». 

وقد حصل بلانشرد على الشهادة الجامعية الا ولی «البکالوریوس» فى 
«الحكومة والفلسفة» من جامعة «کورنیل». وحصل على شهادة الماجستير ق 
الاجتماع والتوجیه من جامعة «کولجیت». كما حصل على شهادة الدکتوراه فى 
الاد ارة من جامعة «کورنیل». 











۸۲ 


کاو جو مو کے 7 
لدقيقة الواحدة 











وهى نائبة الرئيس فى «شركة زيجارمى المتحدة 
المحدودة»» وهی كذلك نائبة الرئیس فى الخدمات الاستشارية/تطو بر المنتج فى 
شركة بلانشرد المتحدة للتدريب والتطو بر. وتحت قيادتها تم إيرام عدة 
عقود مع شركات رئيسية ضخمة من ضمنها (أى تى آند تى) و (لوكهيد) 
وكانديان باسيفيك تركس (شركة الشاحنات الكندية الباسیفیکیة), 
وشفرون وسبروس ريتز ومصرف بیفرل هيلز للتوفير. وتقوم الدكتورة 
زیجارمی كذلك بتنسيق حلقات بحث للتوظیف, وتدير قسم تنمية المنتجات فى 
شركة «بلانشرد للتدريب والتطو ير». 

ولقد حصلت الدكتورة زيجارمى على الشهادة الجامعية الأولى 
«البكالوريوس» فى الاجتماع من جامعة «نورث و يسترن» وشهادة الدكتوراه فى 
القيادة والسلوك التنظيمى من جامعة «ماساشوستس» فى «أمهیرست». 
وبالاضافة إلى مسئولياتها فى شركة «بلانشرد للتدريب والتطو بر» عملت بات 
كرئيسة تحریر دوریة «تنمية الأفراد», كما عملت كسكرتيرة تنفيذية فى 
«المجلس الوطنى لتطو یر الأفراد» وهی جمعية منسقى تنمية الأفراد ف المدارس 
الحكومية فى الولایات المتحدة الأمريكية. 





وتعيش بات فى سان دبيجو مع زوجها دريا وابنتها لیزا. 
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© دريا زیجارمی : 
وهو رئيس شركة «ز بجارمى المتحدة المحدودة»ء ومدیر 
الأ بحاث والتطو ير فى شركة «بلانشرد للتدريب والتطو ير الحدودة»» وكان 
مجهوده عاملا هاما فى نجاح شركة «بلانشرد» مع عملائها. وتحمل جميع 
النتجات التى طورت فى شركة «بلانشرد» تقريباً على مدى الا ر بع سنوات 
الماضية آثاردریا زیجارمی عليها. وقد شارك الدكتور زيجارمى مع كين 
بلانشرد فى تاليف أداة «تحليل سلوك القائد» العروفةء ونموذج «تحليل مهمة 
التطو بر» المستخدمة فى حلقات القيادة الموقفية. 
ومن زبائن الدکتور زيجارمى كل من : كانديان باسيفيك تركس , شركة 
(الشاحنات الكندية الباسيفيكية): وشركة (اى تى اند تى) وشركة (لوكهيد) ؛ 
وشركة (شيفرون للزیت) وشركة (میلون -ستیوارت) وعدد کبیر من الشركات 
الصغيرة سريعة النمو. ومع هؤلاء العملاء أدار الدكتور زيجارمى مشاريع درت 
أرباحاً كبيرة. وقد طبقت هذه الشركات بنجاح برامج تطو بر إداری و برامج 
تقبيم الأداء» ومشاريع تحسين الانتاجية التى بنيت حول مبدأ القيادة الموقفية. 
عسل بختارمی مل الها الجافعية الأ ول «الیکالورییس» ق الفا 
مق امه دور يتش », وحصل امل شنهقة الاجستيرق الفاسقة. وباد 
الدکتوراه ق الادارة والسلوك التنظیمی. من جامعة «ماساشوستس» ف 





«آمهیرست ». 
و یعیش دریا مع ز وجته بات وابنته لیزا التی تبلغ من العمر خمس سنوات 
ق سان دییجو. 
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© قضاو ین مشیےة 





تعمل شركة بلانشرد للتدريب والتطو ير المحدودة فى جميع 
آرجاء العالمء مع شركات كبيرة وصغيرة لمساعدتها فى تحسين أدائها 


وزيادة رضا العاملين بها. 


والخدمات التى توفرها الشركة تشمل : حلقات بحث تتراوح مدتها 
مابين يومين إلى خمسة ایامء كما توفر الشركة مواد تعليمية من أدوات 
قياس ذاتی إلى برامج مسموعة ومرئية. واستشارات مستمرة متنوعة؛ من 
كيفية بناء الفريق إلى دراسات الانتاجية طو يلة الأمد. 

لمزيد من المعلومات عن هذه الخدمات يرجى الاتصال بممثلى شركة 


بلانشرد للتدريب والتطو بر : 


© فىأوروبا: 


London 5 W 18 3 SX 

Great Britain . 

Tel: )01( 46 

Telex : 299180 MONINT ۰ 


Executive Director 

Professional Training and Development 
Suite 2 

42 Burns Bay Road 

Lane Cove 

NSW 2066 


Australia Tel : (02) 427 0 


South Africa 
Tel: 011) 789 1574 
Telex : 424025 SA 


Monadnock International Limited 
Studio 20 

Royal Victoria Patriotic Building 
Trinity Road 


Executive Director 

Australian Institute of Management 
22 Stirling Highway 

Nedlands 

Western Australia 6009 

Australia . 


Whitehead Morris (Pty) Limited 
Po Box 1973 
Randburg 2125 





© آسماء مطبوعات آخری من فونتانا 





The One Minute Manager مدير الدقيقة الواحدة‎ 


تالیف الد کتور کینیٹ بلانشرد والدكتور سبنسر جونسون (۱۹۸۲) 
كيف تز ند الانتاجية والا رباج وسعادتك الشخصية . 


تطبیق ادارة الد قیقه الواحده Putting the One Minute Manager to Work‏ 
تالیف الد کتور کینیث بلانشرد وال کتور رو برت لور بر )۱۹۸٤١(‏ 
دلبل تطییقی لتحسی الأداء . 


The One Minute Sales Person بائع الدقيقة الواحدة‎ - 


تأليف الدکتور سبنسر جونسون والدكتور لاری و يلسون (۱۹۸۰) 
أكثر الكتب مبیعا لا کثر البائعين مبیعات ۔ 


جميع هذه الکتب معروضه للبيع فى محلات بیع الكتب العر وفة. 





ےتا ات 


سم وو نے ۳ 
0 0 (سال‌الدقيقة الواحهة 





بعض ماقیل عن الکتاب 


القيادة ومدیر الدقيقة الواحدة : تتعمق ف لب الادارة في وصفها 
لأساليب فعالة وقابلة للتکیف للقيادة الوقفية. وتعلمك باسلوب واضح 
بسیط كيف تصبح قائدأ مرنأ ناجحأء بان تطوع أسلو بك فى القيادة وفقاً 
لحاجات الشخص والوقف الذی تواجهه. واستخدام طريقة الدقيقة 
الواحدة للرفع من مستوی إدارتك وتحفيزك للآخرین . 


«القیادة الموقفية هی حجر الزاو ية لبرنامجنا التدر یبی فى الادارة 
للسنوات الخمس الماضبة. والآن أصبح شذا النموذج متوفرأ للجممع ق 
هذا الکتاب العمل». 


مايك روز رئيس مجلس الادارة والمدير العام 
هوليدى انز انك . 





«یسیط ودکی ومفید ۳ توصح هذا الكتاب أن امتكلاك القدرات القيادية 
ممکن. لکل شخص يرغب بصدق فى الحصول علیها». 


دار ین بینیز وجوز یف دی بیل 
جامعة جنوب کلیفورنیا . 





«إن الدروس التی يحو يها هذا الکتاب قابلة للتطبیق فى مختلف 
الخصارات والد ول . وشى متفقة مع الفلسفة البابانية للادارة». 


توميو تاکی -تاکیهو . 


_ س ا 


AY 





سل ل ل سس سس 
طبعت بمطابع معهد الإدارة العامة ۳اش 
ہے مممسہھ و وف ڇڪ 





